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тратегічними завданнями України є підвищення конку-
рентоспроможності національної економіки, інтеграція 
в європейський економічний простір та розбудова соці-
альної держави. Вирішити ці завдання неможливо без трансфор-
мації інституту праці, зростання його інноваційної компоненти, 
зміни ціннісних орієнтирів, мотиваційних настанов і посилення 
соціальної відповідальності основних сторін соціально-трудових 
відносин. Однією з головних перешкод на цьому шляху є неефек-
тивна політика винагородження за працю, яка призводить до 
асиметрій у розподілі створених благ, загострення суперечностей 
між працею та капіталом, поглиблення соціальної нерівності, де-
вальвації престижності праці й зниження заінтересованості пер-
соналу в її результатах.  
Під впливом сучасних тенденцій, що мають місце в економіці 
та суспільстві, змінюються характер і зміст праці, відбувається 
трансформація соціально-трудових відносин: зростає інноваційна 
компонента, гнучкість, інтелектуалізація, автоматизація та 
комп’ютеризація праці, посилюється індивідуалізація соціально-
трудових відносин та ін. В умовах трансформації інституту праці 
та соціально-трудових відносин відбувається становлення пра-
цівника нового інноваційного типу, якому притаманні висока мо-
більність, гнучкість, висока здатність до розвитку та навчання, 
високий рівень володіння інформаційними технологіями, підви-
щення вимог до винагороди за працю. 
Трансформації, притаманні інституту праці та соціально-тру-
дових відносин, диктують необхідність залучення та утримання 
компетентних, талановитих, інноваційно орієнтованих працівни-
ків, формування в них соціально відповідального ставлення до 
праці та її результатів, що обумовлює зміну політики винагоро-
дження працівників. Практика господарювання свідчить, що тра-
диційні підходи до винагородження за працю не здатні гармоні-
зувати інтереси власників фізичного та людського капіталу, 
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стимулювати інноваційний розвиток, формувати соціально від-
повідальне ставлення роботодавців до персоналу і персоналу — 
до праці та її результатів, залучати й закріплювати компетентних 
працівників як основної конкурентної переваги підприємства на 
ринку.  
За таких умов дедалі більшої актуальності набуває зміна полі-
тики винагородження через зміщення акцентів з виконання зо-
бов’язань і надання гарантій відповідно до трудового законодав-
ства та колективних угод на ринкові, інноваційні та соціальні 
компоненти, посилення індивідуалізації винагород і надання на-
йманим працівникам повноцінних, збалансованих за структурою, 
розміром виплат і благ компенсаційних пакетів. Це, своєю чер-
гою, потребує імплементації основних положень компенсаційно-
го менеджменту у вітчизняну теорію та практику розподільних 
відносин і розроблення нової моделі соціально-трудових відно-
син у сфері винагороди за працю.  
При цьому поширення теорії та практики компенсаційного 
менеджменту на теренах України є об’єктивною закономірністю 
розвитку системи розподільних відносин і обумовлене новими 
викликами з боку конкурентного ринкового середовища, що, зі 
свого боку, спричиняє посилення конкурентної боротьби між ро-
ботодавцями за компетентних, талановитих працівників. Також 
це пояснюється необхідністю закріпити свої конкурентні позиції 
не тільки на товарному ринку, а й на ринку праці для залучення й 
утримання таких працівників і створення належних умов для 
ефективної реалізації ними людського капіталу з метою розв’я-
зання завдань і досягнення поставлених цілей.  
Щодо теорії розподільних відносин, то очевидно, що за сучас-
них умов поняття «заробітна плата» не відбиває всього спектра 
виплат, винагород і благ, що їх надає роботодавець найманому 
працівникові за долучення його до процесу праці (створення ма-
теріальних і нематеріальних благ) і розпорядження його резуль-
татами праці. Заробітну плату варто розглядати як одну зі скла-
дових системи компенсацій, оскільки такий підхід дає змогу 
імплементувати наукові здобутки компенсаційного менеджменту 
у вітчизняну теорію та практику розподільних відносин, збагати-
ти її, надати нових можливостей для запровадження інновацій-
них підходів до формування системи винагороди за працю.  
У практичній площині неефективність політики оплати праці, 
брак ефективних моделей винагороди за працю на вітчизняних 
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підприємствах і недосконалість інституціональних засад розроб-
лення інноваційних підходів до винагородження персоналу ви-
значають необхідність реформування політики оплати праці. Це, 
своєю чергою, обумовлює потребу в розробленні організаційно-
економічного механізму формування компенсаційної політики в 
умовах нового формату соціально-трудових відносин. 
У монографії обґрунтовано детермінанти поширення та імп-
лементації в практику розподільних відносин компенсаційної 
моделі винагороди за працю, розкрито сутність і виміри компен-
саційної політики, взаємозалежність її з компенсаційною страте-
гією, визначено нові вектори розвитку компенсаційної політики в 
умовах трансформації соціально-трудових відносин, проаналізо-
вано інституціональні засади розроблення компенсаційної полі-
тики в Україні, сформовано організаційно-економічні засади  
формування компенсаційної політики в сучасній парадигмі соці-
ально-трудових відносин, обґрунтовано напрями розвитку інсти-
туціонального середовища формування компенсаційної політики 
в Україні та визначено вплив компенсаційної політики на гармо-
нізацію соціально-трудових відносин. 
 
 Розділ 1 
 
ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ  
КОМПЕНСАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ:  
СУТНІСТЬ, ВЗАЄМОЗАЛЕЖНІСТЬ  
З КОМПЕНСАЦІЙНОЮ СТРАТЕГІЄЮ 
1.1. Детермінанти поширення та імплементації  
в практику розподільних відносин компенсаційної 
моделі винагороди за працю 
Погляди на винагороду за працю еволюціонували з розвитком 
суспільства, зі змінами, що відбувались у суспільному ладі, сис-
темі виробничих і розподільних відносин, на ринку праці, а та-
кож зі змінами в структурі цінностей і норм, що домінували в той 
чи той історичний етап розвитку суспільства. Незважаючи на 
тривалий історичний «стаж» теорії розподільних відносин і ще 
більший «стаж» винагороди за працю, трансформації щодо кате-
горіального апарату, економічного змісту, структури винагороди, 
ролі кожної зі складових у мотиваційному механізмі працівників 
притаманні й сучасному етапу розвитку теорії та практики роз-
подільних відносин. 
Теоретико-прикладні основи формування компенсаційної полі-
тики передбачають з’ясування сутності понять «компенсація»  
та «компенсаційний пакет». Термін «компенсація» (від лат. 
compensatio) має кілька значень: 1) компенсація, відшкодування; 
2) винагорода; 3) тех. — зрівноважування, збалансування, вирівню-
вання; 4) мед. — відновлення, урівноваження; 5) рад. — корекція1. 
Згідно з Тлумачним словником української мови компенсація — 
це відшкодування, зрівноважування, винагорода за що-небудь, а 
також сума, яку сплачують як відшкодування, винагороду; пок-
риття витрат, утрат2.  
Виходячи з тлумачень, наведених у словниках, можна зробити 
висновок, що поняття «компенсація» вживається в значенні не 
                       
1 Англо-український словник / [уклад. М. І. Балла]. — К. : Освіта, 1996. — Т. 1. — С. 220. 
2 Великий тлумачний словник української мови / [упоряд. Т. В. Ковальова]. —  Харків : Фоліо, 2005. — С. 290. 
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тільки «відшкодування», а й «винагорода». Незважаючи на це, у 
наукових і професійних виданнях, насамперед у працях вітчизня-
них науковців і практиків, усе ще домінує розуміння поняття 
«компенсація» лише як «відшкодування». Такий погляд є тради-
ційним і дещо звужує сферу використання цього терміна. Поши-
реність з-поміж вітчизняних науковців і дослідників саме такого 
підходу передусім обумовлена використанням терміна «компен-
сація» в значенні «відшкодування» в трудовому законодавстві, 
зокрема в КЗпП України1.  
Чинний КЗпП України не містить визначення поняття «ком-
пенсація». Згідно зі ст. 247 проекту Трудового кодексу України 
від 10.12.2009 компенсаційні виплати — це грошові виплати, 
установлені для відшкодування працівникові витрат, пов’язаних 
з виконанням ним трудових чи інших обов’язків, передбачених 
цим Кодексом, законами та іншими нормативно-правовими акта-
ми й колективним договором2. 
З наведеного визначення можемо зробити кілька висновків. 
По-перше, у проекті Трудового кодексу України поняття 
«компенсація» вживається в значенні саме відшкодування, що є 
звуженим, традиційним поглядом на систему компенсацій і ком-
пенсаційну політику. 
По-друге, такий (вузький) погляд не відповідає не тільки сві-
товій теорії та практиці компенсаційного менеджменту, а й су-
часним трендам у політиці оплати праці вітчизняних компаній і 
науковим поглядам багатьох дослідників системи розподільних 
відносин, про що йтиметься далі. 
По-третє, можна помітити суперечності між визначенням 
поняття «компенсаційні виплати», наведеним у проекті нового 
Трудового кодексу України, і переліком таких виплат, які перед-
бачені чинним законодавством і наводитимуться далі. Якщо ми 
говоримо, що компенсації відшкодовують працівникові витрати, 
пов’язані з виконанням ним трудових чи інших обов’язків, то ціл-
ком очевидно, що компенсації мають відшкодувати всі затрати, 
зокрема затрати часу, фізичні, розумові, психічні зусилля тощо, 
що їх докладає працівник у процесі праці. Такі витрати відшко-
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
2 Проект Трудового кодексу України від 10.12.2009 [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://w1.c1.rada.gov.ua/pls/zweb2/webproc4_2?id=&pf3516=1108&skl=7. — На-зва з екрана. 
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довують основна заробітна плата (тарифна ставка, посадовий 
оклад, оклад), частина доплат і надбавок, частково премії та інші 
виплати. Перелічені виплати виконують не тільки відтворюваль-
ну функцію (тобто відшкодовують затрачені зусилля й інші здій-
снені витрати), а й мотиваційну, соціальну та інші функції, що їх 
виконує заробітна плата. У зв’язку з цим сутність і зміст поняття 
«компенсації» виходять за межі вузького, традиційного, розуміння. 
По-четверте, до компенсаційних виплат віднесено лише гро-
шові виплати, разом з тим відшкодування працівникові витрат 
може здійснюватися не тільки грошима, а й за допомогою не-
грошових і нематеріальних заохочень і винагород (навіть якщо й 
розглядати компенсації у вузькому значенні). 
До компенсацій (у традиційному вузькому розумінні) нале-
жать виплати, спрямовані на відшкодування працівникам витрат, 
пов’язаних з виконанням ними трудових функцій та обов’язків чи 
невиконанням їх з незалежних від працівників причин, або ж 
втрат у зв’язку з інфляційними процесами та порушенням робо-
тодавцем законодавства про працю. 
У чинному КЗпП України термін «компенсація» застосовуєть-
ся щодо різних складників заробітної плати: 
1) основної заробітної плати:  
— оплата праці в разі переведення працівника на іншу постій-
ну нижчеоплачувану роботу (ст. 114);  
— оплата праці в разі невиконання норм виробітку не з вини 
працівника (ст. 111);  
— оплата праці в разі вироблення продукції, що виявилася 
браком не з вини працівника (ст. 112);  
— оплата праці в разі виконання робіт різної кваліфікації 
(ст. 104) тощо; 
2) додаткової заробітної плати:  
— оплата роботи в надурочний час (ст. 106);  
— оплата роботи у вихідний день (ст. 72 і 107);  
— оплата роботи в святкові та неробочі дні (ст. 73 і 107);  
— грошова компенсація за невикористані щорічні відпустки 
(ст. 83);  
— оплата часу простою не з вини працівника (ст. 113)1 тощо. 
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
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Працівникам компенсується також втрата частини заробітної 
плати у зв’язку з інфляційними процесами проведенням її індек-
сації, а також у разі порушення роботодавцем термінів її виплати. 
Інші заохочувальні та компенсаційні виплати згідно з Інструк- 
цією зі статистики заробітної плати1 містять крім інших винагород 
компенсаційні виплати, які не передбачені актами чинного законо-
давства або які провадяться понад установлені актами норми. 
Зазначимо, що частина компенсацій, передбачених чинним 
КЗпП України, не належить до фонду оплати праці:  
— виплати під час переїзду на роботу до іншої місцевості 
(ст. 120);  
— виплати у зв’язку зі службовими відрядженнями (ст. 121);  
— виплати за зношування інструментів, які належать працівни-
кові, під час використання їх у трудовій діяльності (ст. 125) тощо2. 
Наведений перелік компенсацій, передбачених чинним КЗпП 
України, підтверджує зроблені нами зауваження. Навіть за такого 
підходу до трактування компенсацій (як виплат, установлених 
для відшкодування працівникові витрат, пов’язаних з виконан-
ням ним трудових чи інших обов’язків), їх [компенсації] не мож-
на розглядати у вузькому значенні, оскільки до витрат, 
пов’язаних з виконанням обов’язків, належать (крім окремих ма-
теріальних і фінансових витрат, приміром, використання власних 
транспортних засобів, інструменту, грошей на проїзд, телефонні 
розмови тощо) затрати часу, фізичні, розумові, психічні зусилля 
тощо. Отже, винагороди, що компенсують затрачені зусилля, ви-
ходять за межі традиційного розуміння компенсацій. 
На наш погляд, у сфері соціально-трудових відносин термін 
«компенсація» слід розуміти: 
— по-перше, як певну виплату, винагороду, благо тощо, яку 
надає роботодавець (керівник) найманому працівникові за долу-
чення його до процесу праці (створення матеріальних і нематері-
альних благ) і розпорядження його результатами (продуктами) 
праці [одержаними в процесі застосування робочої сили (компе-
тенцій, людського капіталу)]; 
                       
1 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс]: Наказ Державного комітету статистики України  від 13.01.2004 № 5. — Режим доступу : 
http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04. — Назва з екрана. 
2 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
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— по-друге, як процес надання роботодавцем (керівником) пе-
вних виплат, винагород, благ тощо найманому працівникові від-
повідно до норм чинного законодавства, зокрема державних га-
рантій, норм колективних угод, положень корпоративної 
політики, умов колективного та трудового договорів. 
Щодо першого значення терміна «компенсація», то вона відрі-
зняється від поняття «заробітна плата». Перелік складників заро-
бітної плати чітко визначений законодавством1. Компенсацією в 
широкому розумінні цього слова можуть бути не тільки складни-
ки, що входять до заробітної плати, а й виплати, винагороди, бла-
га, заохочення (зокрема нематеріального характеру), які не нале-
жать до заробітної плати. Крім того, за економічним змістом їх 
не можна визначити як винагороду, котру за трудовим договором 
власник (або вповноважений ним орган) сплачує працівникові за 
виконану ним роботу або надані послуги. А саме так згідно з 
трудовим законодавством та одним з підходів багатьох учених 
трактується поняття «заробітна плата». Прикладом таких компе-
нсацій можуть бути виплати з прибутку за відповідними програ-
мами, медичне й пенсійне страхування, оплата навчання, оплата 
путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлення тощо. 
Перелічені компенсації аж ніяк не можна розглядати як заробітну 
плату.  
Компенсацію можна також трактувати (у другому значенні) як 
процес надання роботодавцем (керівником) певних виплат, вина-
город, благ, заохочень тощо найманому працівникові відповідно 
до норм чинного законодавства, зокрема державних гарантій, 
норм колективних угод, положень корпоративної політики, умов 
колективного та трудового договорів задля залучення й утриман-
ня його на підприємстві, посилення лояльності та мотивації, зао-
хочення до поліпшення результатів праці, а також досягнення 
корпоративних цілей. 
У цьому значенні термін «компенсація» подібний до понять 
«оплата праці» та «організація заробітної плати». Остання є ор-
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з ек-рана; Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу: http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана; Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електрон-ний ресурс] : наказ Державного комітету статистики України  від 13.01.2004 № 5. — Ре-жим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04. — Назва з екрана. 
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ганізаційно-економічним механізмом визначення розміру та по-
рядку надання найманим працівникам різних складових заробіт-
ної плати. Основними елементами цього механізму є державне та 
договірне регулювання, порядок визначення заробітної плати на 
підприємстві, а також ринкові важелі. Оскільки компенсацією (у 
першому значенні й у широкому розумінні) можуть бути випла-
ти, які не є заробітною платою, тобто безпосередньою винагоро-
дою за виконану роботу (функції, обов’язки), тому й компенсація 
(у другому значенні) виходить за межі власне оплати праці, хоч 
остання є невід’ємною складовою компенсаційної політики. 
З’ясовуючи сутність понять «компенсація» та «компенсацій-
ний пакет», доцільно апелювати до основних положень теорії 
компенсаційних відмінностей у заробітній платі. Виходячи з ос-
новних положень цієї теорії компенсації можуть бути як матеріа-
льними (безпосередньо компенсаціями), так і нематеріальними 
(умови, брак яких може бути компенсований додатковою опла-
тою). У зв’язку з цим теорія компенсаційного менеджменту пе-
редбачає використання всього спектра виплат, винагород, благ, 
які підприємство (роботодавець) може надати найманим праців-
никам. 
Отже, компенсаційний пакет — це сукупність усіх компенса-
цій, зокрема матеріальних і нематеріальних винагород, що їх ро-
ботодавець надає працівникові за долучення його до процесу 
праці (створення матеріальних і нематеріальних благ) і розпоря-
дження його результатами (продуктами) праці [одержаними в 
процесі застосування робочої сили (компетенцій, людського ка-
піталу)], відповідно до кон’юнктури ринку праці, норм чинного 
законодавства, норм колективних угод, положень корпоративної 
політики, умов колективного та трудового договорів. 
Структуру компенсаційного пакета наведено на рис. 1.1. 
Для з’ясування природи компенсацій та компенсаційного па-
кета потрібно також визначити причини виникнення та переду-
мови поширення цих понять у вітчизняній теорії та практиці роз-
подільних відносин. Слід зазначити, що поняття «компенсаційна 
політика», «система компенсацій» і «компенсаційний пакет» є 
доволі новими (якщо їх розглядати не в традиційному вузькому, а 
в широкому розумінні) для вітчизняної науки та системи соціа-
льно-трудових відносин. Ці терміни почали використовуватися в 
науковій і професійній лексиці з кінця 90-х років ХХ ст. – початку 
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Однією з причин поширення цих термінів у теорії та на практиці 
стала популяризація праць відомих теоретиків західного компенса-
ційного менеджменту: М. Армстронга, Т. Стівенс, Дж. Мілковича, 
Дж. Ньюман, Р. Хендерсона1 та ін.  
Значного поширення набули терміни «компенсації», «компен-
саційний пакет» і «компенсаційна політика» серед фахівців-
практиків у галузі управління персоналом. Утім  вітчизняні нау-
ковці взагалі майже не досліджують питання формування компе-
нсаційної політики та компенсаційного пакета, остерігаються 
вживати ці терміни в науковій і навчальній літературі або якщо й 
застосовують поняття «компенсація», то зазвичай у вузькому, 
традиційному, розумінні. Слід також зазначити, що у вітчизняній 
теорії розподільних відносин поки що немає наукового обґрунту-
вання передумов поширення теорії компенсаційного менеджмен-
ту в українській практиці соціально-трудових відносин.  
Про те, що нині заробітна плата починає втрачати свої позиції 
для характеристики сукупності винагород, які виплачує робото-
давець найманим працівникам, пишуть чимало дослідників і нау-
ковців. Разом з тим більшість із них не дають належного обґрун-
тування своїм поглядам. Так, О. Воронін, О. Пастух, О. Стасюк 
підкреслюють, що нині заробіток працівника вже не визначається 
розміром якогось гарантованого фонду оплати праці, а дедалі бі-
льше залежить від кінцевих результатів діяльності і доходів під- 
приємства. Ураховуючи зміни в природі та механізмі формуван-
ня заробітку, замість поняття «заробітна плата» все частіше ви-
користовують терміни «трудовий дохід», «винагорода», «оплата 
праці», «заробіток», «дохід». Але в будь-якому разі компенсація 
за затрачені зусилля не може обмежуватися виключно основним 
та додатковим фондами заробітної плати, виплати з якого перед-
бачені договором наймання робітника (працівника. — С. Ц.) на 
ринку праці2. 
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. —  512 с.;  Милкович Дж. Т. Система вознаграждений и методы стимулирования персонала / Дж. Т. Милкович, Дж. М. Ньюман ; пер. с англ. — М. : Вершина, 2005. — 760 с.; Хендерсон Р. Компенса-ционный менеджмент. Стратегия и тактика формирования заработной платы и других выплат / Р. Хендерсон. — СПб. : Питер, 2004. — 880 с.; 
2 Воронін О. Вдосконалення відносин між власниками реального і людського капіта-лу / О. Воронін, О. Пастух, О. Стасюк // Україна: аспекти праці. — 2012. — № 4. — С. 34. 
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Слід особливо наголосити, що поширення теорії та практики 
компенсаційного менеджменту на теренах України не є свідомим 
або, що гірше, неусвідомленим копіюванням досягнень інозем-
них колег, намаганням залатати прогалини у практиці винагоро-
ди за працю, зумовлені браком ефективних моделей оплати пра-
ці. Такі тенденції, на наше глибоке переконання, є об’єктивною 
закономірністю розвитку системи розподільних відносин і спри-
чинені новими викликами з боку конкурентного ринкового сере-
довища, що, зі свого боку, призводить до посилення конкурент-
ної боротьби між роботодавцями за висококваліфікованих, 
компетентних, талановитих, інноваційно орієнтованих працівни-
ків (власників людського капіталу), необхідністю закріплення 
своїх конкурентних позицій не тільки на товарному ринку, а й на 
ринку праці задля залучення й утримання таких працівників і 
створення належних умов для ефективного застосування ними 
своїх компетенцій та людського капіталу заради вирішення конк-
ретних бізнес-завдань і реалізації відповідної корпоративної 
стратегії. 
Поняття «заробітна плата» тривалий час залишалося найвжи-
ванішим у теорії та практиці розподільних відносин. Науковці 
Київського національного економічного університету імені Ва-
дима Гетьмана, розкриваючи генезис та еволюцію форм винаго-
роди за працю, підкреслюють, що «…такі поняття, як “дохід”, 
“заробітна плата” (до цього варто додати “компенсації”, “компен-
саційний пакет” та інші терміни. — С. Ц.), з’явилися значно піз-
ніше, ніж поняття “робота”, “праця”, “винагорода за працю”. 
Праця є обов’язковим атрибутом існування людини та суспільст-
ва… Працюючи, людина здобуває засоби для задоволення різно-
манітних потреб, які є винагородою за працю. Отже, поняття 
“винагорода за працю” виникло одночасно з поняттям “праця”»1. 
Досліджуючи розвиток теорії розподільних відносин, 
А. Колот зазначає: «На таких етапах розвитку людської цивіліза-
ції, як первісний лад і натуральне селянське господарство, вина-
города за працю існувала виключно в натуральній формі та ви-
значалася обсягом виробленої працівником продукції. З появою 
товарного виробництва і такої іманентної йому категорії, як ви-
                       
1 Економіка праці та соціально-трудові відносини  : підручник / [А. М. Колот, О. А. Грішнова, О. О. Герасименко та ін.] ; за ред. А. М. Колота. — К. : КНЕУ, 2009. — С. 487. 
 Теоретичні засади компенсаційної політики 17 
ручка від продажу продукції, у працівника з’являються нові фор-
ми та можливості задоволення своїх біологічних і соціальних по-
треб. При цьому винагорода за працю у формі виручки від про-
дажу виробленої продукції починає поступово розподілятися за 
двоканальною системою: 1) для задоволення потреб самого пра-
цівника і його утриманців; 2) для виробництва, підтримки й замі-
ни засобів виробництва… 
На певному етапі розвитку товарного виробництва відбува-
ється відокремлення працівника від засобів виробництва, виник-
нення промислового капіталу і найманої праці. У суспільстві 
з’являються дві групи <…> — власники засобів виробництва і 
наймані працівники… Частка <…> винагороди, що її отримує 
працівник в умовах товарного виробництва та відчуження від за-
собів виробництва, і є заробітною платою. Отже, поняття “заро-
бітна плата” — одна із форм більш широкого поняття “винагоро-
да за працю”. Як економічне явище заробітна плата виникла на 
певній стадії розвитку товарного виробництва, а саме коли 
з’явився промисловий капітал, а в суспільстві — власники засо-
бів виробництва і наймані працівники»1. 
Отже, до того, як набули поширення концептуальні положення 
теорії компенсаційного менеджменту, для визначення винагоро-
ди, яку виплачує найманому працівникові власник або вповнова-
жений ним орган за виконану роботу згідно з трудовим догово-
ром, переважно використовувався термін «заробітна плата». 
Не применшуючи значення поняття «заробітна плата», муси-
мо констатувати, що нині ця категорія повною мірою не відбиває 
всього спектра виплат, винагород, благ, які надає роботодавець 
найманому працівникові за долучення його до процесу праці 
(створення матеріальних і нематеріальних благ) і розпорядження 
його результатами (продуктами) праці, одержаними в процесі за-
стосування робочої сили (компетенцій, людського капіталу).  
Незважаючи на різноаспектність і дискусійність поняття «за-
робітна плата»2, основний її зміст визначений трудовим законо-
давством. Згідно із законодавством заробітна плата — це винаго-
рода, обчислена зазвичай у грошовому виразі, яку за трудовим 
договором власник або вповноважений ним орган виплачує пра-
                       
1 Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин / А. Колот // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8. — С. 6–7. 
2 Різні автори по-різному трактують поняття «заробітна плата». 
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цівникові за виконану ним роботу (ст. 94 КЗпП України1 та ст. 1 
Закону України «Про оплату праці»2). 
Виходячи з наведеного визначення акцентуємо увагу на такому.  
По-перше, заробітна плата — це винагорода, обчислена зазви-
чай у «грошовому виразі». Тобто винагороди, що належать до за-
робітної плати, мають здійснюватись у грошовому виразі, хоча 
згідно з Інструкцією зі статистики заробітної плати3 до фонду 
оплати праці належать також винагороди, що здійснюються не в 
грошовому виразі:  
— вартість продукції, виданої працівникам за натуральної фор-
ми оплати праці;  
— безоплатно надані окремим категоріям працівників відпові-
дно до законодавства житло, вугілля, комунальні послуги, послу-
ги зв’язку;  
— безоплатно наданий працівникам формений одяг та  обмун-
дирування;  
— путівки працівникам і членам їхніх родин на лікування та 
відпочинок;  
— проїзні квитки, які персонально розподіляються між пра-
цівниками;  
— передплата на газети та журнали тощо.  
Водночас роботодавець не тільки виплачує найманим праців-
никам грошові винагороди, а й надає негрошові заохочення та 
блага, такі як медичне, пенсійне страхування, страхування від 
нещасних випадків, життя, оплата навчання, надання пільгових 
кредитів і позик, проїзних квитків, абонементів у групи здоров’я, 
путівок на лікування та відпочинок, забезпечення безоплатним 
харчуванням, мобільним зв’язком, для керівників вищого рівня 
управління — надання службового автомобіля в користування 
тощо. Більшість із цих винагород і благ має матеріальну основу, 
але не є грошовими виплатами. Що успішніше підприємство, 
компетентніші працівники, що вищий рівень управління, то бі-
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана.  
2 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
3 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс] : наказ Державного комітету статистики України  від 13.01.2004 № 5. — Режим доступу : 
http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04. — Назва з екрана. 
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льша частка подібних винагород у загальній сукупності винаго-
род, що їх надає роботодавець найманому працівникові. 
По-друге, у визначенні поняття «заробітна плата», наведеному 
раніше, слід узяти до уваги те, що роботодавець виплачує пра-
цівникові винагороду за «виконану роботу», що вказує на тісний 
зв’язок заробітної плати з трудовою діяльністю, зокрема, склад-
ністю функцій і обов’язків, змістом, характером, умовами та ре-
зультатами праці. 
Проте не всі винагороди, що надає роботодавець найманому 
працівникові, особливо соціального характеру, тісно пов’язані з 
виконуваною роботою певного працівника, за яку він одержує 
заробітну плату (тарифну ставку чи посадовий оклад, доплати та 
надбавки, премії, одноразові винагороди та заохочення тощо). 
Винагороди й блага соціального характеру наймані працівники, 
скоріше, одержують за те, що є співробітниками підприємства, є 
лояльними до роботодавця1, є носіями корпоративної культури, 
членами однієї команди тощо. 
З посиленням конкуренції на ринку праці, зокрема серед робо-
тодавців, за висококваліфікований і компетентний персонал, з під-
вищенням мобільності працівників, зростанням значущості  
людського капіталу з-поміж чинників конкурентоспроможності 
підприємства роботодавцеві недостатньо запропонувати грошову 
винагороду, навіть і конкурентну на ринку праці, щоб залучити, а 
отже і утримати компетентних працівників, особливо керівників і 
рідкісних на ринку праці фахівців, сформувати відданість і лоя-
льність до підприємства, посилити мотивацію персоналу. До того 
ж з розвитком соціально-трудових відносин, підвищенням якості 
робочої сили, компетентності працівників, їхньої мобільності, 
утвердженням рівноправності та партнерства у відносинах між 
основними сторонами соціально-трудових відносин (найманим 
працівником і роботодавцем) важливого значення набувають не-
матеріальні чинники (винагороди, заохочення, блага). Зростання 
ролі нематеріальних чинників у системі винагород і необхідність 
комплексного підходу до оплати праці відображені в концепції 
сукупної винагороди. 
                       
1 Справді чи потенційно є лояльними, тобто можна сподіватися, що є такими, оскі-льки працюють на цьому підприємстві й роблять внесок у колективні результати й до- сягнення корпоративних цілей. 
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Значущість нематеріальних чинників (нефінансових, неявних, 
внутрішніх тощо) підкреслює більшість іноземних науковців і 
дослідників. Так, М. Сілвермен зазначає, що фінансові винагоро-
ди важливі як спосіб, котрий допомагає залучити та утримати та-
ланти, і як спосіб реального визнання зусиль чи внеску. Разом із 
цим, — пише він, — є безліч альтернативних мотиваційних чин-
ників, які можуть впливати на поведінку працівників і підвищу-
вати їхню мотивацію»1. 
На думку Дж. Пфеффера, створення сприятливого, заохочуваль-
ного та довірчого робочого середовища, що дає змогу кожній людині 
виявити свої здібності під час виконання професійних обов’язків, є 
правильним способом підвищення мотивації та результативності, хо-
ча створення такого середовища є складним процесом і вимагатиме 
більше часу, ніж простий вплив за допомогою винагороди2. 
Дж. Тропмен наголошує на необхідності комплексного підходу 
до системи винагород і переорієнтації підприємств зі старої системи 
оплати до так званої оновленої нової системи оплати (англ. new new 
pay3), яку вчений подає як «сукупну компенсацію» (англ. total 
compensation)4. Дж. Тропмен зазначає, що згідно зі старим підходом 
компенсація складалася з п’яти елементів: основної заробітної пла-
ти, щорічного підвищення оплати за заслуги, бенефітів, окремих 
додаткових соціальних благ, одноразових грошових виплат5. 
У структурі сукупної компенсації згідно з «оновленою новою сис-
темою оплати» учений виокремлює десять елементів: 
   TC = (BP + AP + IP) + (WP + PP) + (OA + OG) + (PI + QL) + X,     (1.1) 
де TC — сукупна компенсація;  
BP — основна заробітна плата;  
AP — збільшення оплати, тобто будь-які разові виплати, на-
віть якщо здійснюються через регулярні проміжки часу (примі-
ром, оплата роботи в надурочний час);  
IP — непряма оплата (бенефіти);  
                       
1 Silverman M. Non-financial recognition. The most effective of rewards? / M. Silverman. — 
Brighton : Institute for Employment Studies, 2004. — Р. 1. 
2 Pfeffer J. The human equation: building profits by putting people first / J. Pfeffer. — 
Boston : Harvard Business School Press, 1998. — Р. 217. 
3 Термін new new pay автор уводить для того, щоб оновити (видозмінити) запропоно-вану раніше Дж. Шустером і П. Зінгхайм концепцію нової оплати праці (англ. new pay). 
4 Tropman J. E. The Compensation Solution: How to Develop an Employee-Driven 
Rewards System / J. E. Tropman. — San Francisco : Jossey-Bass, 2001. — Р. 28–33. 
5 Ibid. — Р. 8. 
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WP — організаційно-технічне забезпечення (обладнання, ро-
бочий одяг тощо);  
PP — додаткові специфічні блага — від аксесуарів до знижок 
на продукцію компанії для працівників;  
OA — можливості для посадового просування та підвищення 
відповідальності;  
OG — можливості для професійного зростання за допомогою 
навчання як на робочому місці, так і поза робочим місцем, та під-
вищення рангу;  
PI — моральна винагорода, емоційне задоволення від роботи 
та оточення (людей);  
QL — якість життя, можливість одержати інші важливі пере-
ваги (розташування роботи поблизу дому, гнучкий графік, робота 
вдома у зв’язку з необхідністю догляду за дитиною тощо);  
X — будь-яка інша унікальна перевага, яку працівник хоче 
мати на робочому місці1. 
М. Армстронг і Д. Браун зазначають, що важливою складовою 
нового підходу до стратегії винагороди є розвиток концепції су-
купної винагороди. Минув період, коли винагородою були тільки 
гроші та блага. Усе більше передових компаній наголошують на 
сукупній винагороді, що включає додатково до фінансових вина-
город невідчутні винагороди, як-от: робоче середовище та якість 
життя, успіх та визнання, гнучка організація праці2. 
Згідно з позицією П. Томпсона сукупна винагорода охоплює 
не тільки такі традиційні кількісні елементи, як заробітна плата, 
змінна оплата та блага, але й невідчутні негрошові складові — 
можливість брати на себе відповідальність, кар’єрне зростання, 
навчання та підвищення кваліфікації, зміст роботи, якість трудо-
вого життя, що забезпечується самою організацією3. 
Деякі сучасні іноземні дослідники винагороди за працю вва-
жають, що порівняно з традиційною системою оплати сукупна 
винагорода набагато глибше відображає, в який спосіб підприєм-
ства можуть залучити, мотивувати й утримувати таланти, в який 
спосіб наймані працівники працюватимуть згідно з корпоратив-
                       
1 Tropman J. E. The Compensation Solution: How to Develop an Employee-Driven 
Rewards System / J. E. Tropman. — San Francisco : Jossey-Bass, 2001. — Р. 30. 
2 Armstrong M. Strategic Reward: Making It Happen / M. Armstrong, D. Brown. — 
London : Kogan Page, 2006. — P. 21. 
3 Thompson P. Total reward / P. Thompson. — London : Chartered Institute of Personnel 
and Development, 2002. — 76 p. 
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ними цілями і в який спосіб найліпші працівники будуть мотиво-
вані та задоволені1. 
Чимало українських науковців також наголошують на необ-
хідності посилення ролі нематеріальних винагород у системі мо-
тивації персоналу. Зокрема, М. Семикіна та Н. Іщенко стверджу-
ють, що недостатньо та обмежено важелі мотивації зводити 
тільки до величини заробітної плати або умов праці. Немає сум-
нівів у тому, що не тільки в теорії, а й на практиці треба змінити 
економічну парадигму мотивації праці на користь парадигми со-
ціально-економічної мотивації2.  
На наше глибоке переконання, саме комплексний підхід до 
формування системи компенсацій, збалансування матеріальних і 
нематеріальних винагород і благ у структурі компенсаційного 
пакета відповідає сучасним тенденціям, що спостерігаються в 
економічній теорії та практиці економічної діяльності, про що 
йтиметься далі.  
Разом із цим слід зазначити, що поширення в теорії розподі-
льних відносин і у вітчизняній практиці термінів «компенсаційна 
політика», «система компенсацій» і «компенсаційний пакет» не 
применшує значення заробітної плати як економічної та юридич-
ної категорії. Ці поняття не суперечать і не конкурують одне з 
одним. На наш погляд, поняття «компенсаційний пакет» є шир-
шим, аніж «заробітна плата», і останню варто розглядати як одну 
зі складових системи компенсацій. Вважаємо, що такий підхід до 
зіставлення понять «компенсаційний пакет» і «заробітна плата» є 
найбільш природним, прийнятним і дає змогу імплементувати 
наукові здобутки компенсаційного менеджменту у вітчизняну те-
орію та практику розподільних відносин, збагатити її, надати но-
вих можливостей для обґрунтування інноваційних підходів до 
формування системи винагород, особливо в контексті змін у сис-
темі соціально-трудових відносин. 
Заробітна плата (зокрема і як складова компенсаційного паке-
та) залишається однією з основних категорій у системі розпо- 
дільних відносин. Водночас частина компенсацій, що не належить 
до складу заробітної плати (насамперед це стосується виплат, що 
                       
1 Jiang Z. Total Reward Strategy: A Human Resources Management Strategy Going with 
the Trend of the Times / Z. Jiang, Q. Xiao, H. Qi, Lei Xiao // International Journal of Business 
and Management. — 2009. — № 11. — Vol. 4. — P. 178. 
2 Семикіна М. В. Мотивація ефективної зайнятості: пошук оптимальної стратегії : монографія / М. В. Семикіна, Н. А. Іщенко. — Кіровоград : КОД, 2012. — С. 10. 
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здійснюються з прибутку, доходів від участі в акціонерному ка-
піталі тощо), поряд із заробітною платою, на сьогодні відіграють 
важливу роль у теорії розподільних відносин, особливо з огляду 
на трансформаційні процеси в соціально-трудових відносинах, 
про які йтиметься далі. Наявність у структурі винагород подібних 
виплат і заохочень характеризує якісно новий рівень розвитку 
соціально-трудових відносин та підкреслює симетричність прав 
основних сторін цих відносин — найманого працівника та робото-
давця. 
Заробітна плата залишається важливою юридичною катего- 
рією, закріпленою в нормативних документах на державному рівні, 
у колективних угодах [генеральній, галузевих, територіальних 
(регіональних)], у нормативних актах підприємства (колективно-
му договорі, положенні про оплату праці, матеріальне стимулю-
вання тощо). Терміни «система компенсацій» (звернімо увагу, що 
в широкому розумінні), «компенсаційний пакет»1, «соціальний 
пакет» не є законодавчо закріпленими. Очевидно, що потреби в 
цьому поки що немає, оскільки більшість виплат і винагород, що 
не належать до заробітної плати, але входять до складу системи 
компенсацій (компенсаційного пакета), мають необов’язковий 
(добровільний) характер. Проте в локальних нормативних актах 
підприємства [колективному договорі, положенні про оплату 
праці (компенсаційний пакет/матеріальне стимулювання), поло-
женні про персонал, у кадровій політиці тощо] поняття «компен-
саційна політика», «компенсаційний пакет», «соціальний пакет» 
мають застосовуватися з огляду на підвищення ролі виплат і зао-
хочень соціального характеру, а також нематеріальних винагород 
і благ у системі соціально-трудових відносин та мотивації персо-
налу. Крім того, поняття «компенсаційний пакет» має широко за-
стосовуватися у колективних угодах різних рівнів, насамперед у 
галузевих. 
З огляду на підвищення ролі соціальної складової компенса-
ційного пакета й нематеріальних винагород і благ слід також за-
значити, що система компенсацій (компенсаційний пакет) є важ-
ливим елементом, що визначає конкурентоспроможність 
підприємства на ринку праці. Саме соціальні виплати і блага, а 
також сприятливий соціально-психологічний клімат, можливості 
для професійного зростання та самореалізації працівників тощо 
                       
1 Крім компенсацій у традиційному (вузькому) їх розумінні. 
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дедалі частіше починають відігравати важливу роль під час при-
йняття працівниками рішення про віддання переваги роботі в тій 
чи тій організації й дальше узгодження власних кар’єрних планів 
з розвитком підприємства в довгостроковій перспективі. 
Надання роботодавцем соціальних виплат і благ є також важ-
ливим складником програм корпоративної соціальної відповіда-
льності. Крім того, підвищення ролі соціальних виплат і немате-
ріальних винагород спричиняє збільшення витрат на робочу 
силу, особливо це стосується кваліфікованих, компетентних і та-
лановитих працівників. Тобто заробітну плату не можна розгля-
дати як основну (переважно єдину) статтю витрат, які здійснює 
роботодавець, долучаючи працівника до процесу праці. Треба за-
значити, що хоч нематеріальні винагороди мають нематеріальний 
характер для працівників, але для роботодавця більшість таких 
винагород вимагає певних витрат (приміром, організація навчан-
ня працівників і корпоративних заходів, що сприяють розвитку 
корпоративної культури, поліпшення умов праці тощо). 
Слід також акцентувати увагу на тому, що витрати на робочу си-
лу, котрі здійснює роботодавець, згідно з теорією людського капіта-
лу потрібно розглядати як інвестиції. Мотивовані, компетентні  
працівники, будучи носіями людського капіталу, є основою поліп-
шення економічних показників, джерелом забезпечення прибутко-
вості бізнесу та збільшення національного доходу країни. Поняття 
«компенсаційний пакет» більшою мірою, ніж заробітна плата від-
дзеркалює основні напрями інвестування роботодавцем коштів у 
людський капітал. З-поміж таких напрямів виокремимо:  
— медичне страхування, безоплатне харчування, оплату або-
нементів у групи здоров’я, путівок на лікування та відпочинок, 
які сприяють зміцненню здоров’я та підвищенню працездатності 
працівників; 
— організацію перепідготовки та підвищення кваліфікації пер-
соналу, передплату на газети та журнали, що забезпечують про-
фесійне зростання працівників; 
— компенсаційні виплати та добові, які виплачуються у разі 
переїзду на роботу в іншу місцевість, що сприяють посиленню 
мобільності працівників з метою поліпшення умов працевлашту-
вання та можливостей для реалізації людського капіталу й під-
вищення матеріального добробуту та ін. 
Різні складові компенсаційного пакета покликані також фор-
мувати й розвивати такі гуманітарні складові людського капіта-
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лу, як уміння налагоджувати ділові контакти, підтримувати нор-
мальні стосунки з колегами, підлеглими, керівниками, від- 
повідальність, лояльність, корпоративність, ціннісні орієнтації 
людини, уміння швидко приймати рішення, схильність до ризи-
ку, готовність до змін тощо. 
Зазначені виплати та винагороди, які характеризують різні на-
прями інвестування роботодавцем коштів у людський капітал, не 
є заробітною платою, оскільки не є винагородою, яку за трудо-
вим договором власник або вповноважений ним орган виплачує 
працівникові за виконану ним роботу, проте належать до компен-
саційного пакета. Компенсаційний пакет можна також розглядати 
як сукупність усіх зобов’язань роботодавця, що їх він бере на се-
бе в системі соціально-трудових відносин, стосовно до винагород 
(матеріальних і нематеріальних) працівників. 
1.2. Сутність і виміри компенсаційної політики 
З результатів проведеного нами дослідження випливає висно-
вок щодо недостатнього теоретико-методологічного опрацюван-
ня поняття «компенсаційна політика». Часто вчені й дослідники 
системи компенсацій і винагороди за працю вживають поняття 
«компенсаційна політика», не з’ясувавши його сутності та змісту. 
Аналіз водночас показав, що є спроби окремих авторів розкрити 
сутність даної категорії. Проте це — лише спроби, адже автори 
зазвичай розглядають компенсаційну політику поверхово, одно-
бічно, не розкриваючи механізму її формування та реалізації. 
Тож для глибшого з’ясування сутності терміна «компенсацій-
на політика» проаналізуємо підходи різних учених і дослідників і 
визначимо позиції, які розкривають її основний зміст. Слово 
«політика» походить від грец. politikē — мистецтво управління 
державою1. Поняття «політика» має різні виміри та сфери науко-
вого і практичного застосування. Існують також і різні дефініції 
цього поняття. Наведемо окремі з них: 
— цілеспрямована діяльність у галузі взаємовідносин між різ-
ними суспільними групами, державами й народами, пов’язана із 
боротьбою за здобуття або утримання державної влади, як знаря-
                       
1 Управление персоналом : энцикл. словарь / [А. Я. Кибанов, И. А. Баткаева, И. Е. Ворожейкин и др.] ; под. ред. А. Я. Кибанова. — М. : ИНФРА-М, 1998. — С. 260. 
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ддя регулювання й формування цих стосунків; у вужчому розу-
мінні — визначена частина, програма або напрямок такої діяль-
ності, сукупність засобів (інструментів) і методів (технік) для ре-
алізації певних інтересів задля досягнення визначених (суб’єктом 
політичного процесу) цілей в певному соціальному середовищі; 
процес прийняття рішень, а також поведінка в суспільно-
державних установах1; 
— діяльність, що розкриває ставлення до чогось або когось; 
наука, що містить теоретичні напрацювання, різні політичні до-
кументи та методологічні основи політики; мистецтво (мистецтво 
управління, здійснення влади)2; 
— діяльність органів державної влади та державного управ-
ління, яка відбиває суспільний лад та економічну структуру краї-
ни, діяльність партій та інших організацій, суспільних угрупо-
вань, що визначається їхніми інтересами та цілями. Це спосіб дій, 
спрямованих на досягнення чого-небудь, що визначає відносини 
з людьми3; 
— характер, спосіб дій, спрямованих на досягнення чого-
небудь, що визначає відносини з людьми4; 
— загальне керівництво для дій і ухвалення рішень, які забез-
печують досягнення цілей5; 
— людська діяльність, пов’язана з прийняттям і втіленням у 
життя рішень6. 
З наведених визначень можна зробити висновок, що поняття 
«політика» тлумачиться з різних позицій і визначається як:  
1) діяльність;  
2) поведінка;  
                       
1 Степаненко С. В. До питання про підвищення ефективності державного регулю-вання процесів економічного розвитку у сфері суспільного відтворення [Електронний ресурс] / С. В. Степаненко. — Режим доступу : http://www.academy.gov.ua/ej/ej17/PDF/17.pdf. —  Назва з екрана. 
2 Гусарова М. С. Терминологический хаос: кадровая политика и стратегия управле-ния персоналом [Электронный ресурс] / М. С. Гусарова // Креативная экономика. — 2008. — № 6 (18). — C. 65–79. — Режим доступа : http://www.creativeconomy.ru/articles/2970. —  Назва з екрана. 
3 Управление персоналом : энцикл. словарь / [А. Я. Кибанов, И. А. Баткаева, И. Е. Ворожейкин и др.] ; под. ред. А. Я. Кибанова. — М. : ИНФРА-М, 1998. — С. 260. 
4 Большой экономический словарь / под ред. А. Н. Азрилияна. — М. : Ин-т новой экономики, 2002. — С. 708. 
5 Мескон М. Х. Основы менеджмента / М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури ; пер. с англ. — М. : Дело, 1997. — С. 288. 
6 Политический словарь [Электронный ресурс]. — Режим доступа : 
http://gufo.me/content_pol/ politika-5.html. — Заглавие с экрана. 
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3) наука;  
4) мистецтво;  
5) спосіб дій;  
6) взаємовідносини;  
7) керівництво для дій і ухвалення рішень;  
8) сукупність засобів (інструментів) і методів (технік);  
9) процес ухвалення рішень. 
З огляду на різноманітність підходів до визначення поняття 
«політика» можна зробити кілька важливих висновків.  
По-перше, термін «політика» є неоднозначним і багатоас- 
пектним.  
По-друге, домінує «діяльнісний» підхід до трактування понят-
тя «політика». У цьому контексті М. Гусарова зазначає, що полі-
тика містить головну атрибутивну ознаку: діяльність, що розкри-
ває ставлення до чогось або когось1. 
По-третє, термін «політика» є інституціональною катего- 
рією, оскільки в основі політики лежать певні формальні (закони, 
норми, угоди, домовленості, допустимі чи дозволені способи по-
ведінки тощо) та неформальні (звичаї, традиції тощо) правила. 
По-четверте, сутність, зміст і механізм формування політики 
залежать від рівня, щодо якого вона розробляється (макрорівень, 
мезорівень, мікрорівень, особистісний рівень тощо). 
Вважаємо, що зроблені нами висновки потрібно взяти до 
уваги під час з’ясування сутності поняття «компенсаційна по-
літика». 
Поняття «політика трудових доходів» традиційно розгляда-
ється вченими в контексті соціально-економічної політики дер-
жави, а отже, політика трудових доходів більшою мірою стосу-
ється макрорівня, аніж рівня підприємства, установи, організації. 
І. Алієв і Н. Горєлов трактують  політику доходів і заробітної 
плати як важливу складову соціальної політики держави. Учені 
зазначають, що політика доходів — це система заходів, які здійс-
нюють учасники соціально-економічних відносин у галузі фор-
мування, розподілу та використання доходів, що дає змогу узго-
дити їхні інтереси та забезпечити досягнення поставлених цілей. 
Суб’єктами таких відносин є органи державної влади, представ-
                       
1 Гусарова М. С. Терминологический хаос: кадровая политика и стратегия управле-ния персоналом. — C. 65–79. 
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ники роботодавців, об’єднання найманих працівників, непраце-
здатні та непрацюючі громадяни1. 
Утім таке визначення поняття «політика доходів» відповідає 
лише «діяльнісному» підходу. Це свідчить про те, що автори одно-
бічно розуміють поняття «політика доходів». Разом з тим, як бу-
ло з’ясовано, «політика» (так само й «політика доходів») є бага-
тоаспектним і неоднозначним поняттям.  
Метою політики держави у сфері доходів і заробітної плати, 
на думку І. Алієва та Н. Горєлова, є зростання добробуту і розви-
ток населення та стимулювання його прагнення до соціального 
прогресу2. 
Щодо трактування поняття «компенсаційна політика», то ро-
сійські дослідниці О. Альохіна та М. Артамонова роблять висновок, 
що компенсаційна політика є інструментом регулювання системи 
компенсацій. Вона визначає межі системи компенсацій, завдяки 
яким стає можливим розроблення різних процедур і механізмів: 
формування базових окладів, фонду оплати праці тощо3.  
На нашу думку, таке тлумачення не розкриває ані сутності та 
змісту компенсаційної політики, ані механізму її формування та 
реалізації. Позиція авторів не відповідає жодній дефініції, які  
зазвичай використовують учені та дослідники для розкриття змі-
сту поняття «політика». Фактично О. Альохіна та М. Артамонова 
визначають компенсаційну політику як інструмент (в однині), 
хоч відповідно до одного з підходів політика є сукупністю  
засобів, інструментів і методів (у множині). Це означає, що жо-
ден із засобів, інструментів чи методів відособлено від решти не 
може бути використаний для конструювання ефективної системи 
компенсацій. 
Компенсаційна політика, на думку М. Артамонової, має вра-
ховувати інтереси трьох сторін:  
 найманого працівника (регулюються через механізм ком- 
пенсаційного пакета);  
                       
1 Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы : учебн. / И. М. Алиев, Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 8. 
2 Там же. — С. 6. 
3 Алехина О. Е. Компенсационная политика компании [Электронный ресурс] / О. Е. Алехина // Справочник по управлению персоналом. — 2005. — № 7. — Режим дос-тупа : http://www.osvb.ru/articles/detail.php?id=4822. — Заглавие с экрана; Артамоно-
ва М. В. Компенсационная политика современной компании / М. В. Артамонова // Фор-мування ринкової економіки : зб. наук. пр. — К. : КНЕУ, 2010. — Т. 3. — С. 23. 
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 роботодавця (регулюються через механізм підприємницько-
го доходу);  
 клієнта (регулюються через механізм ціни на ринку товарів 
і послуг)1. 
На нашу ж думку, якщо акцентуємо увагу на сторонах, інте-
реси яких потрібно враховувати під час формування компенса-
ційної політики, то до сторін, які виокремлює російська авторка, 
варто додати інші заінтересовані сторони: державу, професійні 
спілки, організації роботодавців та ін. 
Згідно з позицією А. Соснового компенсаційна політика є сис-
темою зовнішніх винагород найманому працівникові за результа-
ти його праці на підприємстві2. Подібний погляд на компенсацій-
ну політику має й В. Щукін, який зазначає, що компенсаційна 
політика фірми — це сукупність усіх (зовнішніх і внутрішніх)3 
винагород, які використовує організація4. А. Сосновий та 
В. Щукін зводять компенсаційну політику до системи (сукупнос-
ті) винагород. У такій інтерпретації компенсаційна політика то-
тожна системі компенсацій (компенсаційному пакету), що мето-
дологічно неправильно, оскільки «компенсаційна політика» і 
«система компенсацій (винагород)» є різними поняттями. 
Згідно з підходом учених І. Поварича та C. Бабіна особливості 
компенсаційної політики організації як полісистемної діяльності 
реалізуються через ухвалення сукупності стратегічних рішень 
щодо формування системи зовнішньої винагороди виходячи з ці-
лей і завдань, що стоять перед організацією, і механізмів їх реалі-
зації. В основі компенсаційної політики лежать функції та прин-
ципи, які вона виконує5.  
Відповідно до твердження цих авторів компенсаційна політи-
ка є діяльністю, причому ця діяльність реалізується через ухва-
                       
1 Артамонова М. В. Компенсационная политика современной компании. — С. 24. 
2 Сосновый А. П. Компенсационный пакет: содержание, структура, особенности соз-дания [Электронный ресурс] / А. П. Сосновый // Московский психологический журнал. — 
2004. — № 8. — Режим доступа :  http://magazine.mospsy.ru/nomer8/s13.shtml#2. — За-главие с экрана. 
3 Виділення внутрішніх і зовнішніх винагород відрізняє позицію В. Щукіна від по-зиції А. Соснового, котрий акцентує увагу лише на зовнішніх винагородах. 
4 Щукин В. «Пульсирующий» фонд оплаты труда, или почему будущее — не за тве-рдыми окладами, а за компенсационными схемами / В. Щукин // Человек и труд. — 
2004. — № 6. — С. 69. 
5 Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной политики органи-зации / И. П. Поварич, C. А. Бабин  // Вестник Томского государственного университета. — 
2010. — Май (№ 334). — С. 121. 
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лення рішень. Такий підхід відповідає одному з тлумачень по-
няття «політика», якого додержуються різні науковці. Вважаємо 
цей погляд порівняно з раніше наведеними правомірнішим, хоч і 
він не позбавлений недоліків. Насамперед зазначимо, що підхід 
І. Поварича та C. Бабіна залишається однобічним, оскільки по-
няття «компенсаційна політика» має різні виміри й може розгля-
датися з різних кутів зору, а не тільки на основі «діяльнісного» 
підходу. Крім того, автори акцентують увагу лише на одному на-
прямі реалізації політики — ухваленні рішень. На нашу ж думку, 
компенсаційна політика є багатовекторною й тому не обмежуєть-
ся одним напрямом реалізації. 
М. Армстронг і Т. Стівенс досліджують термін «політика ви-
нагороди», який щодо системи соціально-трудових відносин мо-
жна вважати синонімом поняття «компенсаційна політика». На 
їхнє переконання, політика винагороди є орієнтиром для прий- 
няття рішень і керівництвом для дій. Організація та її керівний 
склад можуть спиратися на неї під час управління винагородою 
та вирішення різних питань, пов’язаних з винагородою1. 
Треба зазначити, що підхід М. Армстронга та Т. Стівенс щодо 
визначення поняття «політика винагороди» корелює з підходом 
до розгляду поняття «політика», запропонованим М. Месконом, 
М. Альбертом і Ф. Хедоурі. Останні трактують термін «політика» 
як загальне керівництво для дій та ухвалення рішень, які забезпе-
чують досягнення цілей2. 
Політика винагороди, на думку М. Армстронга та Т. Стівенс, 
може охоплювати такі питання:  
— рівень винагороди;  
— одержання справедливої винагороди;  
— співвідношення пріоритетів, що полягають у додержанні 
принципів зовнішньої конкуренції та внутрішньої справедливості;  
— підхід до внутрішньої винагороди;  
— можливості застосування умовної винагороди згідно з інди-
відуальною ефективністю, компетенцією, заслугами чи майстер-
ністю;  
— роль лінійних менеджерів;  
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. — С. 43. 
2 Мескон М. Х. Основы менеджмента / М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури ; пер. с англ. — М. : Дело, 1997. — С. 288. 
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— прозорість — надання співробітникам інформації про сис-
теми та процеси винагороди.  
Політика винагороди може стосуватися й конкретніших пи-
тань:  
— асиміляції;  
— оцінювання посадових обов’язків;  
— прийняття рішення про ставки заробітної плати, що пропо-
нується співробітникам під час прийняття на роботу, підвищення, 
а також під час упровадження нових систем винагороди1. 
Виокремлюючи питання, щодо яких розробляється політика 
винагороди, автори скомпонували напрями реалізації політики 
(підхід до внутрішньої винагороди, застосування винагороди згі-
дно з індивідуальною ефективністю, компетенцією, заслугами чи 
майстерністю), суб’єктів (роль лінійних менеджерів) та принципи 
винагородження працівників (справедливість, прозорість, зовні-
шня конкуренція), що в теоретико-методологічному плані, на 
наш погляд, помилково. 
Варто взяти до уваги підхід російських учених І. Поварича та 
C. Бабіна, які виокремлюють такі елементи компенсаційної полі-
тики:  
— функції;  
— принципи формування;  
— цілі та завдання;  
— стратегічні рішення за напрямами щодо структури базової 
заробітної плати, зовнішньої конкурентоспроможності компенса-
ційної політики, оцінки внеску співробітників і системи винаго-
роди, управління системою компенсацій;  
— механізм реалізації рішень щодо напрямів2. 
Підхід російських учених є методологічно правильнішим, 
проте і він не позбавлений недоліків. По-перше, якщо додержу-
ватися «діяльнісного» підходу до розгляду поняття «компенса-
ційна політика», прибічниками якого є І. Поварич і C. Бабін, то  
з-поміж елементів компенсаційної політики потрібно виокремити 
напрями її реалізації, хоч як елементи вчені виділяють стратегіч-
ні рішення щодо напрямів та механізм реалізації. По-друге, супе-
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс. — С. 43. 
2 Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной политики органи-зации / И. П. Поварич, C. А. Бабин. — С. 121. 
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речливим є виокремлення такого елементу, як «функції компен-
саційної політики», оскільки, на наш погляд, політика без-
посередньо не виконує конкретних функцій. Виконання функцій 
(таких як відтворювальна, мотиваційна, соціальна, регулювальна, 
оптимізаційна тощо) покладається на відповідні компенсації (ви-
плати, винагороди, блага) через механізм установлення їх набору, 
визначення розміру та порядку надання. По-третє, розглядаючи 
стратегічні рішення щодо напрямів, учені крім власне напрямів 
зазначають принципи компенсаційної політики (зовнішня конку-
рентоспроможність) та механізм реалізації (управління системою 
компенсацій). По-четверте, недостатньо обґрунтованим є вико-
ристання терміна «стратегічні» щодо рішень за напрямами (реа-
лізації компенсаційної політики). 
Виходячи зі змісту поняття «політика» та враховуючи специ-
фіку поняття «компенсації», сформулюємо концептуальні по-
ложення, що розкривають зміст категорії «компенсаційна 
політика». 
По-перше, оскільки поняття «система компенсацій», як уже 
зазначалося, використовується у сфері соціально-трудових відно-
син і характеризує виплати, винагороди та блага, які надають ро-
ботодавці найманим працівникам, тому компенсаційна політика 
є, скоріше, мікроекономічною категорією.  
Разом з тим формування системи компенсацій є багаторівне-
вим механізмом, і визначення набору компенсацій, їх розміру та 
порядку надання найманим працівникам хоч і здійснюється ро-
ботодавцем або вповноваженим органом, проте існують певні 
рамкові умови цього процесу, і роботодавець не має права їх по-
рушувати. Компенсаційна політика не тільки розробляється на 
рівні підприємства (організації, установи). Її концептуальні заса-
ди закладаються на національному, а також галузевому та тери-
торіальному (регіональному) рівнях, тому компенсаційна політи-
ка є не тільки мікроекономічною категорією, а й макро- та 
мезоекономічною. Більше того, держава розробляє концептуальні 
засади компенсаційної політики найманих працівників, зайнятих 
у бюджетному секторі економіки. У цьому контексті поняття 
«компенсаційна політика» відрізняється від поняття «політика 
доходів», яке в основному охоплює макрорівень.  
Крім національного, галузевого, територіального (регіональ-
ного) та локального рівнів компенсаційна політика реалізується й 
на особистісному рівні.  
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По-друге, як мікроекономічна категорія компенсаційна полі-
тика є складовою політики управління персоналом і корпоратив-
ної політики підприємства. У зв’язку з цим компенсаційна полі-
тика має бути спрямована не тільки на забезпечення виплати 
найманим працівникам справедливої, гідної винагороди (відпові-
дно до складності функцій і обов’язків, цінності посади та роботи 
для підприємства, змісту, характеру та умов праці, рівня кваліфі-
кації працівника, рівня розвитку компетенцій, індивідуальних 
результатів і внеску в колективні результати тощо), а й на досяг-
нення корпоративних цілей підприємства та розв’язання конкре-
тних бізнес-завдань.  
Як макроекономічна та мезоекономічна категорія компенса-
ційна політика є складовою соціально-економічної політики дер-
жави, галузі, регіону й має сприяти поліпшенню матеріального 
добробуту та соціального забезпечення найманих працівників за-
галом у країні, у відповідному виді економічної діяльності (галу-
зі), регіоні, а також визначати концептуальні засади для роз- 
роблення справедливої, прозорої, ефективної компенсаційної по-
літики на підприємствах, в організаціях та установах (на мікро- 
рівні), зокрема в бюджетному секторі економіки. 
По-третє, компенсаційна політика є підґрунтям для розроб-
лення системи компенсацій та ухвалення рішень щодо формування 
їх набору, визначення розміру та порядку надання працівникам. 
У зв’язку з цим у політекономічному аспекті компенсаційну по-
літику можна розуміти як базис для формування системи ком- 
пенсацій, зокрема розроблення умов оплати праці та надання пев-
них виплат і благ соціального характеру, нематеріальних винагород. 
По-четверте, поняття «компенсаційна політика» (так само, як 
і «політика») є багатоаспектним. З виокремлених нами позицій 
щодо тлумачення поняття «політика» для визначення сутності 
поняття «компенсаційна політика», на наш погляд, найприйнят-
ніші такі:  
— діяльність;  
— керівництво для дій і прийняття рішень (сукупність певних 
правил, норм, положень, інструкцій); 
— сукупність засобів, інструментів, методів, технік.  
Виходячи з окреслених нами підходів та зваживши всі зроб-
лені висновки, сформулюємо визначення поняття «компенсацій-
на політика»: 
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1) це діяльність різних суб’єктів управління на різних рівнях 
(національному, галузевому, територіальному, локальному, осо-
бистісному) стосовно до розроблення та реалізації положень що-
до надання найманим працівникам компенсацій з метою досяг-
нення певних цілей і розв’язання відповідних завдань;  
2) сукупність певних правил, норм (у тому числі законодавчих), 
положень, інструкцій стосовно до діяльності різних суб’єктів 
управління (на різних рівнях), зокрема, ухвалення рішень щодо 
визначення набору компенсацій, їх розміру та порядку надання 
найманим працівникам;  
3) сукупність засобів, інструментів, методів і процедур для роз-
роблення та реалізації основних положень щодо надання найма-
ним працівникам компенсацій з метою досягнення відповідних 
цілей і вирішення відповідних завдань. Цілі та завдання визнача-
ються одноосібно суб’єктами управління на різних рівнях або уз-
годжуються сторонами соціально-трудових відносин. 
Зазначені аспекти, які становлять сутність і природу компен-
саційної політики, концептуально мають давати відповідь на такі 
питання: що мають робити (або роблять) суб’єкти управління?  
як мають діяти (або діють) суб’єкти управління? за допомогою 
чого мають реалізовувати (або реалізують) та в який спосіб ма-
ють діяти (або діють) суб’єкти управління? 
По-п’яте, з позицій інституціоналізму компенсаційна політи-
ка є системою правил (формальних і неформальних), які визна-
чають поведінку різних суб’єктів управління щодо реалізації пев-
них принципів, засад, норм і положень і взаємовідносини 
найманого працівника й роботодавця щодо визначення набору 
компенсацій, їх розміру та порядку надання найманому праців-
никові за виконання ним функцій та обов’язків відповідної склад-
ності у певних умовах праці, що потребує відповідного рівня 
кваліфікації та компетенцій, за досягнуті індивідуальні результа-
ти праці й внесок у колективні, лояльність до підприємства  
(мірилами якої є стаж роботи на підприємстві, результати праці, 
мотивованість) тощо. 
Формальні правила внормовані законодавчими актами, колекти-
вними угодами, що укладаються на різних рівнях, нормативними 
актами, методичними та інструкційними матеріалами, що розроб-
ляються на підприємстві, тощо. Неформальні правила визначені 
звичаями, традиціями певного народу, особливостями корпоратив-
ної культури певної організації, цінностями, нормами, що не закріп-
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лені в законах, угодах, нормативних актах підприємства (колектив-
ному договорі, положенні про оплату праці, матеріальне заохочення 
тощо) чи методичних та інструкційних матеріалах. 
Компенсаційна політика є полісистемою, в якій можна виок-
ремити системотвірні та системозабезпечувальні (функціональні) 
складові. 
До системотвірних складових компенсаційної політики нале-
жать такі:  
— політика формування основної заробітної плати;  
— політика преміювання;  
— політика встановлення надбавок і доплат до тарифних ста-
вок і посадових окладів; 
— політика надання одноразових заохочень і винагород; 
— політика надання гарантій, соціальних виплат, винагород 
і благ;  
— політика формування нематеріальної складової системи 
компенсацій та ін. 
У кожній складовій компенсаційної політики можна виокре-
мити підскладові. Приміром, у політиці формування основної за-
робітної плати:  
— політику визначення мінімальної заробітної плати та та- 
рифної ставки першого розряду (мінімального окладу);  
— політику формування тарифної сітки;  
— політику формування схеми посадових окладів та ін.  
Своєю чергою, у політиці формування схеми посадових окла-
дів також можна вичленити підпідскладові:  
— політику ранжирування посад, формування кваліфікаційних 
груп чи грейдів;  
— політику встановлення міжкваліфікаційних (міжпосадових) 
співвідношень (посадових окладів);  
— політику диференціації основної заробітної плати керівни-
ків, професіоналів, фахівців і технічних службовців та ін. 
Системотвірні складові компенсаційної політики утворюють 
вертикаль формування компенсаційної політики. 
Системозабезпечувальні складові компенсаційної політики:  
— політика забезпечення справедливості в наданні компенса-
цій найманим працівникам;  
— політика узгодження різних складових системи компенса-
цій з ринковою ціною робочої сили представників відповідних 
категорій і професійних груп;  
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— політика забезпечення прозорості формування та надання 
компенсацій найманим працівникам;  
— політика реалізації принципів соціального партнерства у 
формуванні системи компенсацій;  
— політика стимулювання працівників до досягнення певних 
цілей, поліпшення результатів тощо. 
Системозабезпечувальні складові компенсаційної політики утво-
рюють горизонталь формування компенсаційної політики. 
1.3. Компенсаційна стратегія: сутність  
і взаємозв’язок з компенсаційною політикою 
У контексті дослідження природи та сутності компенсацій-
ної політики вважаємо за потрібне дослідити її взаємозв’язок з 
компенсаційною стратегією. Західні дослідники компенсацій-
ного менеджменту та сукупної винагороди приділяють значну 
увагу питанням стратегії винагороди (компенсацій, доходів). 
Частина українських учених у галузі стратегічного управління, 
зокрема стратегічного управління персоналом (людськими ре-
сурсами), досліджують питання стратегічного управління ви-
нагородою (системою компенсацій). Стратегію у сфері компен-
сацій розглядають переважно як складову загальної стратегії 
підприємства та стратегії управління персоналом (людськими 
ресурсами). Із цим важко не погодитись, оскільки стратегія під-
приємства у сфері компенсацій має бути узгоджена з генераль-
ною стратегією.  
Водночас дослідники теорії розподільних відносин, компен-
сацій, трудових доходів і оплати праці не приділяють уваги пи-
танням стратегії винагороди (компенсацій), не співвідносять 
дефініцій понять «стратегія винагороди (компенсацій)» та «ком-
пенсаційна політика», не розкривають їхньої природи, сутності і 
взаємовпливу. Серед авторів, які робили спроби дослідити пи-
тання компенсаційної стратегії та політики, немає одностайності 
в поглядах щодо співвідношення понять «стратегія винагороди 
(компенсацій)» та «компенсаційна політика». Більше того, вико-
ристання терміна «стратегія» поряд з терміном «політика» в еко-
номічній науці, зокрема в теорії розподільних відносин, часто 
призводить до того, що ці поняття підміняють одне одного.  
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У цьому зв’язку треба також зазначити, що немає й одностай-
ності в поглядах учених на співвідношення термінів «кадрова по-
літика» та «кадрова стратегія», про що свідчать результати до-
сліджень українських і російських науковців І. Петрової1 та 
М. Гусарової2. 
Для з’ясування сутності поняття «компенсаційна стратегія»3 
спочатку доцільно дослідити природу терміна «стратегія». По-
няття «стратегія», як і більшість наукових понять, має різні тлу-
мачення. При цьому сутність і зміст цього терміна еволюціону-
вали разом з розвитком управлінської науки та змінами в умовах 
(зовнішніх і внутрішніх) ведення бізнесу. Наукові дослідження 
стратегії підприємства беруть свій початок з 60-х років ХХ ст. 
Основоположниками стратегічного управління заведено вважати 
А. Чандлера4, представників Гарвардської школи бізнесу5 та 
І. Ансоффа6.  
А. Чандлер, досліджуючи взаємовплив організаційної струк-
тури підприємства та його стратегії, останню розглядає як визна-
чення основних довгострокових цілей і завдань підприємства, 
вироблення програми дій і розподіл ресурсів, необхідних для до-
сягнення цих цілей7.  
Згідно з позицією К. Ендрюса корпоративна стратегія є сукуп-
ністю рішень, що визначають і розкривають завдання та цілі фір-
ми, задають її основну політику та плани реалізації поставлених 
цілей, окреслюють коло напрямів діяльності, економічні та орга-
нізаційні особливості тієї моделі фірми, якою вона прагне стати, 
                       
1 Петрова І. Обґрунтування стратегічного підходу до управління людськими ресур-сами організації / І. Петрова // Україна: аспекти праці. — 2011. —  № 1. — С. 25–30. 
2 Гусарова М. С. Терминологический хаос: кадровая политика и стратегия управле-ния персоналом [Электронный ресурс] / М. С. Гусарова // Креативная экономика. — 2008. — № 6 (18). — C. 65–79. — Режим доступа : http://www.creativeconomy.ru/articles/2970. — За-главие с экрана.  
3 Оскільки терміни «компенсації» та «винагороди» щодо системи соціально-трудових відносин є синонімами й оскільки більшість західних дослідників віддають пе-ревагу поняттю «стратегія винагород», останню будемо вживати як тотожну терміну 
«стратегія компенсацій» («компенсаційна стратегія»). 
4 Chandler A. D. Strategy and Structure: Chapters in the History of the American 
Industrial Enterprise / A. D. Chandler. — Cambridge : MIT Press, MA, 1962. — 480 p. 
5 Business Policy: Texts and Cases / E. A. Learned, C. R. Christensen, K. R. Andrews, 
W. D. Guth. — Homewood, IL : Richard D Irwin, 1965. 
6 Ansoff H. I. Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth 
and Expansion / H. I. Ansoff. — New York : McGraw Hill, 1965. — 241 p. 
7 Chandler A. D. Strategy and Structure: Chapters in the History of the American 
Industrial Enterprise / A. D. Chandler. — Cambridge : MIT Press, MA, 1962. — P. 15–16. 
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а також виявляють характер економічних і неекономічних ре-
зультатів, яких вона може досягти для своїх акціонерів, праців-
ників, клієнтів і населення тих територій, де вона буде здійсню-
вати свою діяльність1.  
Погляди А. Чандлера та К. Ендрюса на стратегію підприємст-
ва дослідники стратегічного управління відносять до школи про-
ектування  (англ. — design school) у зв’язку з їхньою вірою в те, 
що формування стратегії є процесом її концептуалізації2.  
Паралельно зі становленням школи проектування в теорії 
стратегічного управління відбувалися виникнення і розвиток 
школи планування3. Засновником цієї школи вважають 
І. Ансоффа, автора фундаментальної праці «Корпоративна стра-
тегія: аналітичний підхід до політики зростання та експансії біз-
несу»4. Наукові положення І. Ансоффа ґрунтувалися на розумінні 
ні стратегії як процесу планування. На думку вченого, принцип 
довгострокового планування не відповідав реаліям неперервних 
змін у продуктах і попиту. Натомість він запропонував ідеологію 
стратегічного планування: рухатися від аналізу майбутнього до 
теперішнього. Відповідно, стратегія є набором правил для при-
йняття рішень, якими організація керується у своїй діяльності5. 
Однак суттєвим недоліком системи стратегічного планування 
І. Ансоффа та його послідовників є надто висока формалізова-
ність, складність і відірваність від розуміння реальних конкурен-
тних переваг. 
Як альтернативу теорії стратегічного планування Г. Мінцберг 
розробив теорію «спонтанної стратегії»6. Стратегія загалом і реа-
алізована стратегія зокрема буде розглядатися, за Г. Мінцбергом, 
як модель у потоці рішень. Іншими словами, коли послідовність 
рішень у певній сфері демонструє усталеність у часі, стратегія  
розглядатиметься як сформована7. Учений стверджував, що спон-
                       
1 Andrews K R. The Concept of Corporate Strategy / K. R. Andrews. —  Homewood, IL : 
Richard D Irwin, 1971. 
2 Катькало В. С. Исходные концепции стратегического управления и их современная оценка / В. С. Катькало // Российский журнал менеджмента. — 2003. — № 1. — С. 15. 
3 Там же. — С. 16. 
4 Ansoff H. I. Corporate Strategy: An Analytical Approach to Business Policy for Growth 
and Expansion.  
5 Ансофф И. Стратегическое управление / И. Ансофф. — М. : Экономика, 1989. — С. 27. 
6 Mintzberg H. Patterns in Strategy Formation / H. Mintzberg // Management Science. — 
1978. — Vol. 24. — № 9 (May). — P. 934–948. 
7 Ibid. — Р. 935. 
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танні стратегії можуть бути не менш успішні, ніж навмисні стра-
тегії, які є результатом формалізованого планування. Він дав чітке 
розмежування планування та стратегії у праці «Зліт і падіння 
стратегічного планування»1. Згідно з позицією автора планування 
є формалізованою системою кодифікації, уточнення та операціо-
налізації тих стратегій, які компанія вже має, а стратегія — або 
спонтанно вироблена модель поведінки фірми, або її продумана 
перспектива. Стверджуючи, що стратегію не можна спланувати, 
Г. Мінцберг розкрив три фундаментальні помилки стратегічного 
планування: можливість наперед визначити майбутнє, відокрем-
лення планування від вироблення стратегії та можливості всео-
сяжної формалізації2. 
Деякі науковці основне завдання стратегії вбачають у досяг-
ненні організацією довгострокових конкурентних переваг. Таку 
позицію поділяє відомий дослідник конкурентної стратегії 
М. Портер. Учений визначає стратегію як спосіб реакції на зов-
нішні можливості та загрози, внутрішні сильні та слабкі сторони3. 
Сучасні дослідники менеджменту та стратегічного управління 
мають відмінні погляди на сутність поняття «стратегія». Наведе-
мо найпоширеніші тлумачення цього поняття: 
— детальний усебічний комплексний план, призначений для 
забезпечення здійснення місії організації та досягнення її цілей4; 
— плани та напрями дій, що визначають розподіл ресурсів, 
фіксують зобов’язання щодо здійснення дій у часі для досягнення 
поставлених цілей5; 
— генеральна програма розвитку організації, що визначає 
пріоритети стратегічних завдань, методи залучення та розподілу 
ресурсів і послідовність кроків щодо досягнення стратегічних ці-
лей, а також найбільшою мірою відповідає внутрішньому та зов-
нішньому середовищам6; 
                       
1 Mintzberg H. The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, 
Plans, Planners / H. Mintzberg. — New York : Free Press, 1994. — 458 р. 
2 Ibid. — Р. 221–321. 
3 Porter M. E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors / 
M. E. Porter. — New York : Free Press, 1998. — 397 p. 
4 Мескон М. Х. Основы менеджмента / М. Х. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури ; пер. с англ. — М. : Дело, 1997. — С. 257. 
5 Управление персоналом : энцикл. словарь / [А. Я. Кибанов, И. А. Баткаева, И. Е. Ворожейкин и др.] ; под. ред. А. Я. Кибанова. — М. : ИНФРА-М, 1998. — С. 364. 
6 Стратегический менеджмент. Основы стратегического управления / 
[М. А. Чернышев, И. Ю. Солдатова, Е. М. Бортник и др.]. — Ростов н/Д : Феникс, 2009. — С. 20. 
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— основний напрям руху до майбутнього образу компанії в 
умовах нестабільного та невизначеного зовнішнього середовища 
за допомогою створення та реалізації стійких конкурентних пе-
реваг1. 
І. Петрова виокремлює два основні методологічні підходи до 
визначення змісту стратегії: «Перший представляє стратегію як 
комплексний довгостроковий план дій, спрямований на досяг-
нення ясних довгострокових цілей <…> Згідно з іншим підходом 
стратегія розкривається як якісно визначений напрям розвитку 
організації у межах певної сфери, засобів та форми її діяльності, 
системи взаємовідносин всередині організації, а також її позиції у 
зовнішньому середовищі, що сукупно дозволяє організації реалі-
зувати свою мету»2. 
На підставі узагальнення розглянутих нами поглядів авторів 
на сутність і зміст стратегії можна виокремити основні підходи 
до тлумачення цього поняття:  
1) процес визначення основних довгострокових цілей і за-
вдань підприємства, вироблення програми дій та розподіл ре-
сурсів;  
2) сукупність рішень, які визначають і розкривають завдання 
та цілі підприємства, диктують основну політику й плани реалі-
зації поставлених цілей, окреслюють напрями діяльності;  
3) набір правил для прийняття рішень, якими організація ке-
рується у своїй діяльності;  
4) спонтанно вироблена модель поведінки підприємства або її 
продумана перспектива;  
5) спосіб реакції на зовнішні можливості та загрози, внутрішні 
сильні та слабкі сторони;  
6) детальний усебічний комплексний план, призначений для 
забезпечення здійснення місії організації та досягнення її цілей;  
7) генеральна програма розвитку організації;  
8) основний напрям руху до майбутнього образу компанії за 
допомогою створення та реалізації стійких конкурентних переваг 
за умов нестабільного та невизначеного зовнішнього середовища. 
Проведемо паралелі між підходами до тлумачення різними ав-
торами понять «політика» та «стратегія» (табл. 1.1). 
                       
1 Петрова І. Обґрунтування стратегічного підходу до управління людськими ресур-сами організації / І. Петрова // Україна: аспекти праці. — 2011. —  № 1. — С. 27. 
2 Там само. 
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Таблиця 1.1 
ПОРІВНЯННЯ ПІДХОДІВ ДО ТЛУМАЧЕННЯ ПОНЯТЬ  
«ПОЛІТИКА» ТА «СТРАТЕГІЯ» 
Підходи до тлумачення 
 поняття «політика» 
Підходи до тлумачення 
 поняття «стратегія» 
діяльність* — 
поведінка модель поведінки 
наука — 
мистецтво — 
характер, спосіб дій спосіб реакції 
взаємовідносини — 
керівництво для дій і прийняття  
рішень* 
правила для прийняття рішень 
сукупність засобів (інструментів) 
 і методів (технік)* 
— 
процес прийняття рішень сукупність рішень 
— процес визначення цілей 
— детальний план 
— програма розвитку організації 
— напрям руху 
Примітка: Зірочкою позначено позиції, вибрані нами для визначення сутності та приро-
ди поняття «компенсаційна політика». 
 
 
Як випливає з табл. 1.1, за окремими підходами тлумачення 
понять «політика» та «стратегія» дещо збігаються та накладають-
ся одне на одного. 
Для того щоб виокремити підходи до визначення поняття 
«стратегія», якими потрібно скористатися у процесі з’ясування 
сутності поняття «компенсаційна стратегія», використаємо осно-
вні положення теорії множин.  
Згідно з теорією множин, якщо підходи до тлумачення понят-
тя «політика» та «стратегія» подати відповідно у вигляді множин 
А і В, то: 
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А  {діяльність; поведінка; наука; мистецтво; характер, спосіб дій; взаємовідносини; керівництво для дій і прий- няття рішень; сукупність засобів (інструментів) і методів 
(технік); процес прийняття рішень}; 
В  {модель поведінки; спосіб реакції; правила для прий- няття рішень; сукупність рішень; процес визначення цілей; детальний план; програма розвитку організації; напрям руху}. 
Діаграму Ейлера–Вена щодо співвідношення понять «політи-
ка» та «стратегія» наведено на рис. 1.2. 
Переріз множин А і В дає множину С дефініцій понять «полі-
тика» та «стратегія», що збігаються: 
С = АВ,                                           (1.2) 
де С = {поведінка; характер, спосіб дій (реакції); керівництво 
(правила) для дій і прийняття рішень; процес прийняття (сукуп-
ність) рішень}. 
 
Для виокремлення підходів до тлумачення поняття «страте-
гія», що не збігаються (не перетинаються) з дефініціями поняття 
«політика» (множина D), потрібно від множини В відняти переріз 
множин А і В: 
D = В – АВ.                                      (1.3) 
Звідси D = В – С;  
D = {процес визначення цілей; детальний план; програма роз-
витку організації; напрям руху}. 
Отже, перелічимо  підходи до тлумачення поняття «страте-
гія», що не збігаються (не перетинаються) з дефініціями поняття 
«політика»:  
— процес визначення цілей;  
— детальний план;  
— програма розвитку організації;  
— напрям руху. 
Підтримуючи позицію Г. Мінцберга щодо розмежування по-
нять «планування» та «стратегія», а також його твердження щодо 
того, що стратегію не можна спланувати, для дальшого дослі-
дження та з’ясування сутності поняття «компенсаційна стратегія» 
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— процес визначення основних довгострокових цілей і завдань 
підприємства, вироблення програми дій та розподіл ресурсів; 
— програма розвитку організації, що визначає пріоритетність 
завдань, способи залучення й розподілу ресурсів, послідовність 
кроків щодо досягнення організаційних цілей відповідно до вну-
трішнього та зовнішнього середовищ;  
— основний напрям руху до майбутнього образу підприємства 
за допомогою створення та реалізації стійких конкурентних пе-
реваг. 
З-поміж виокремлених нами позицій щодо визначення сутнос-
ті й природи поняття «компенсаційна політика» (діяльність; кері-
вництво для дій і прийняття рішень; сукупність засобів, інстру-
ментів, методів, технік) лише одна (керівництво для дій і 
прийняття рішень) накладається на один з підходів до тлумачен-
ня поняття «стратегія». З огляду на те, що підхід «правила для 
прийняття рішень» до тлумачення поняття «стратегія» нами ви-
ключений з переліку підходів, якими вважаємо за доцільне ско-
ристатися під час з’ясування сутності компенсаційної стратегії, 
можемо стверджувати, що використані нами позиції для визна-
чення сутності та природи поняття «компенсаційна політика» є 
методологічно правильними. 
З проведеного нами дослідження сутності та змісту поняття 
«стратегія» зробимо кілька важливих висновків для дальшого 
з’ясування сутності поняття «компенсаційна стратегія».  
По-перше, термін «стратегія» (так само, як і «політика») є не-
однозначним і багатоаспектним.  
По-друге, стратегія є мікроекономічною категорією, її розроб-
ляють підприємства з метою досягнення певних цілей. Незважа-
ючи на те що стратегія в певній сфері може розроблятись і на 
державному, територіальному (регіональному), галузевому рів-
нях, практично між стратегією держави (галузі, регіону) та стра-
тегією конкретного підприємства немає тісного взаємозв’язку. 
Разом з тим, будучи чинником зовнішнього середовища (як мож-
ливості чи загрози), стратегія держави може певним чином впли-
нути на стратегію певного підприємства (організації, установи). 
По-третє, стратегію можна розглядати як:  
— основний вектор руху організації до забезпечення конку- 
рентних переваг на ринку;  
— програму розвитку організації, що охоплює пріоритетні ці-
лі, завдання, напрями діяльності, способи залучення й розподілу 
 Теоретичні засади компенсаційної політики 45 
ресурсів, послідовність кроків щодо досягнення організаційних 
цілей відповідно до внутрішнього та зовнішнього середовищ;  
— процес розроблення та реалізації цієї програми. 
По-четверте, стратегія насамперед орієнтована на зовнішнє 
середовище діяльності підприємства, зокрема на створення та ре-
алізацію стійких конкурентних переваг на ринку. При цьому під 
час вироблення стратегії керівництво зважує свої сильні та слабкі 
сторони (внутрішнє середовище). Крім того, у жодному разі 
стратегія підприємства не має негативним чином позначатися на 
внутрішньому середовищі, особливо на працівниках. Хоч не ви-
ключений варіант і оптимізації підприємством своїх витрат, зок-
рема через зменшення чисельності персоналу, оптимізацію ви-
трат, скорочення окремих виплат і винагород (необов’язкового 
характеру), задля досягнення стійких конкурентних переваг. 
По-п’яте, стратегія не є жорстко регламентованим, усталеним 
і детермінованим набором завдань, способів, напрямів дій щодо 
досягнення пріоритетних цілей. Однією з основних характерис-
тик стратегії має бути її гнучкість. Це означає, що стратегія є на-
бором завдань, способів, напрямів дій, який може змінюватися 
залежно від ситуації, детермінованої змінами у внутрішньому та 
зовнішньому середовищах. 
Щодо дефініцій поняття «компенсаційна стратегія» («страте-
гія винагороди»), то підходи різних авторів наведено у табл. 1.2. 
Таблиця 1.2 
ПІДХОДИ РІЗНИХ АВТОРІВ ЩОДО ТЛУМАЧЕННЯ ПОНЯТТЯ  
«КОМПЕНСАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ» («СТРАТЕГІЯ ВИНАГОРОДИ») 
Автор Тлумачення  
М. Армстронг Специфічні напрями для організації щодо проектування та роз-роблення програм, які забезпечуватимуть винагородження вико-нання, що сприятиме досягненню бізнес-цілей1 
Л. Гомес-Мехіа, 
Д. Балкін 
Виважене використання системи оплати як важливого інтег-раційного механізму, за допомогою якого зусилля різних під-
розділів та індивідів спрямовуються на досягнення стратегіч-них організаційних цілей2 
                       
1 Armstrong M. Strategic human resource management: a guide to action / M. Armstrong. — 
London : Kogan Page, 2000. — P. 232. 
2 Gomez-Mejia L. R. Compensation, organizational strategy, and firm performance / 
L. R. Gomez-Mejia, D. B. Balkin. — Cincinnati, Ohio : South-Western Pub. Co., College 
Division, 1992. — 423 p. 
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Закінчення табл. 1.2 
Автор Тлумачення  
Дж. Мілкович, Дж. Ньюман Складається з п’яти рішень: завдання, вирівнювання, конку-рентоспроможність, внесок та управління1 
В. Ф’юерер Специфічний напрям конструювання в компанії своєї індиві-дуальної програми винагороди2 
М. Хемел Організаційний план щодо того, які приймаються компенса-ційні рішення стосовно до видів та розмірів виплат відповідно до інтересів працівників, організаційної місії та конкурентної 
позиції на ринку3 
І. Алієв,  Н. Горєлов, Д. Зайченко 
Усвідомлення та групування складових елементів компенсації так, щоб вони позитивним чином позначилися на мотивації найманих працівників і приводили до поліпшення продуктив-
ності та прибутковості компанії. Компенсаційна стратегія встановлює прямий зв’язок між необхідним обсягом роботи, продуктивністю і заробітною платою, а також скеровує на пі-
двищення ефективності компанії за допомогою стимулювання працівників за високі результати праці4 
І. Поварич,  
C. Бабін Цільова функція компенсаційної політики, яка має, по-перше, бути спрямованою на ефективне використання та розвиток 
людського капіталу, а по-друге, сприяти формуванню конку-рентної позиції організації на ринку праці5 
Концептуально М. Армстронг зводить стратегію до напрямів 
проектування та розроблення програм винагородження персона-
лу (див. табл. 1.2). Така позиція не відповідає практично жодно-
му підходу до тлумачення поняття «стратегія» (див. табл. 1.1). Не 
                       
1 Милкович Дж. Т. Система вознаграждений и методы стимулирования персонала / Дж. Т. Милкович, Дж. М. Ньюман ; пер. с англ. — М. : Вершина, 2005. — С. 68. 
2 Fuehrer V. Total Reward Strategy: A prescription for organizational survival / V. Fuehrer // 
Compensation & Benefits Review. — 1994. — № 26 (1), February. — P. 44–53. 
3 Hamel M. C. Compensation guid [Electronic resource] / M. C. Hamel // A Manual on 
Compensation Practice and Theory. — 2008. — March. — P. 3. — Retrieved from : 
http://www.onestep.ca/Resources/OneStep_Compensation_v6.pdf. — The title screen. 
4 Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы : учебник / И. М. Алиев, Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 260; Зайченко Д. А. Компенсационный пакет современной организации / Д. А. Зайченко // Инновационные доминанты социаль-ной сферы : сб. материалов Междунар. науч.-практ. конф. (25 мая 2012 г.) — Воронеж : Воронеж. гос. ун-т, 2012. — С. 61. 
5 Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной политики органи-зации / И. П. Поварич, C. А. Бабин  // Вест. Томск. гос. ун-та. — 2010. — Май. — № 334. — С. 121. 
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можемо погодитися, що мотиваційні програми мають забезпечу-
вати лише винагородження виконання, оскільки винагорода, що 
її одержує працівник, має враховувати не тільки результати пра-
ці, а й складність обов’язків (функцій), що їх виконує працівник, 
рівень кваліфікації, компетентність працівника (унікальність), 
цінність посади (роботи) тощо. Більше того, виходячи зі зробле-
них нами висновків з дослідження сутності поняття «стратегія» 
остання орієнтована на зовнішнє середовище діяльності підпри-
ємства, зокрема на створення та реалізацію стійких конкурентних 
переваг, тому стратегія винагороди (компенсацій) має забезпечу-
вати стійкі конкурентні переваги підприємства на ринку, у тому 
числі на ринку праці, тобто винагорода (пакет компенсацій) має 
бути конкурентною. 
Варто взяти до уваги й те, що М. Армстронг наголошує на то-
му, що програма винагородження має сприяти досягненню біз-
нес-цілей. З одного боку, з цим важко не погодитися. З другого 
боку, управління персоналом, зокрема винагородження персона-
лу, — це специфічна сфера, специфічна функція. Специфічність 
пов’язана насамперед зі специфікою об’єкта, яким є працівник, 
окремий колектив, персонал. Кожен працівник, колектив мають 
свої потреби, інтереси, цілі. А отже, система винагороди не може 
ігнорувати потреб, інтересів і цілей найманих працівників. Стра-
тегія винагороди має також сприяти задоволенню працівниками 
своїх потреб і досягненню ними своїх пріоритетних цілей. Оскі-
льки організаційні цілі, які фактично є цілями власників, робото-
давців, керівників підприємства, й особисті цілі працівників мо-
жуть не збігатися, тому стратегія винагороди має сприяти 
узгодженню корпоративних цілей і особистих цілей працівників з 
метою забезпечення стійких конкурентних переваг підприємства 
як на товарному ринку (ринку послуг), так і на ринку праці. 
У російськомовному виданні праці М. Армстронга та Т. Стівенс 
зазначено, що стратегія винагороди є заявою компанії про наміри 
розробити та запровадити довгострокову політику, тактику та 
процеси винагородження, що сприяють досягненню цілей бізнесу 
та задоволенню потреб заінтересованих сторін1. Далі автори пи-
шуть, що стратегія винагороди визначає мету, напрям і основу 
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. — С. 27. 
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розроблення політики, тактики й процесу винагородження. Вона 
ґрунтується на розумінні потреб організації та персоналу, а також на 
уявленні про те, як задовольнити ці потреби оптимальним спосо-
бом. Стратегія винагороди також пов’язана з розвитком ціннос-
тей організації щодо винагородження співробітників та основних 
принципів, що забезпечують стійкий характер цих цінностей1. 
Варто акцентувати увагу на тому, що автори (М. Армстронг і 
Т. Стівенс) наголошують не тільки на досягненні цілей бізнесу, а 
також на задоволенні потреб заінтересованих сторін. Очевидно, 
що однією з таких заінтересованих сторін є наймані працівники.  
Як бачимо з наведених цитат, М. Армстронг і Т. Стівенс не 
дають чіткого визначення поняття «стратегія винагороди». Тлу-
мачення цього складного багатоаспектного поняття як «заява 
компанії» не корелює з жодним підходом до тлумачення поняття 
«стратегія» (див. табл. 1.1). Крім того, зазначене авторами спів-
відношення понять «стратегія» та «політика», на наш погляд, не 
можна вважати достатньо обґрунтованим. 
З визначенням Л. Гомес-Мехіа та Д. Балкіна (див. табл. 1.2) 
також не можемо цілком погодитися, оскільки стратегію винаго-
роди (компенсації) не можна зводити лише до процесу викорис-
тання системи оплати праці. Стратегія є поняттям, яке відповідно 
до зроблених нами висновків варто трактувати (концептуально) 
як програму розвитку організації та як процес розроблення та ре-
алізації цієї програми. Фактично процес використання системи 
оплати праці є лише процесом реалізації стратегії. 
Не можна також цілком погодитися й підтримати твердження 
Л. Гомес-Мехіа та Д. Балкіна про те, що за допомогою системи 
оплати праці зусилля різних підрозділів та індивідів спрямову-
ються на досягнення стратегічних організаційних цілей. Нашу 
позицію щодо цього ми вже обґрунтували, однак, ще раз наголо-
симо на тому, що компенсаційна стратегія має сприяти досягнен-
ню не тільки стратегічних організаційних цілей, а й особистих 
цілей працівників та задоволенню їхніх потреб і, що важливо, 
збалансуванню організаційних та особистих цілей. 
У цьому контексті варто зазначити, що таке збалансування 
(організаційних і особистих цілей) можливе лише за умов надан-
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. — С. 27. 
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ня розширеного пакета компенсацій, включення до нього іннова-
ційних форм, зокрема виплат, винагород і заохочень за програ-
мами участі в прибутку та акціонерному капіталі, які заінте-
ресовують працівників не тільки у належному виконанні своїх 
обов’язків, поліпшенні індивідуальних результатів праці, а й у 
досягненні організаційних цілей, створюють у працівників від-
чуття причетності до справ підприємства, формують лояльність і 
відданість підприємству. 
Складники компенсаційної стратегії, виокремлені Дж. Мілко-
вичем і Дж. Ньюман, наведено в табл. 1.2. І хоч ці автори окреслили 
важливі напрями щодо вироблення компенсаційної стратегії, вони 
не розкрили ані сутності, ані змісту компенсаційної стратегії.  
Визначення стратегії винагороди В. Ф’юерером (див. табл. 1.2) 
відповідає одному з підходів до розкриття сутності поняття 
«стратегія» (див. табл. 1.1). Разом з тим таке трактування, на на-
шу думку, є однобічним і дещо спрощеним. Якщо визначати 
стратегію як напрям, то ми вважаємо, що одним напрямом ком-
пенсаційна стратегія не обмежується, особливо якщо розглядати 
структуру сукупної винагороди (пакета компенсацій) з погляду 
наповнення, призначення кожної виплати, заохочення, блага, мо-
тиваційної ролі. Крім того, варто ще раз зазначити, що стратегія 
не є усталеним і детермінованим набором завдань, способів, на-
прямів дій; важливою характеристикою є її гнучкість. Автори та-
кож не акцентують увагу на орієнтації стратегії винагороди 
(компенсацій) на зовнішнє середовище. 
Трактування компенсаційної стратегії М. Хемел (див. табл. 1.2) 
корелює з підходом до визначення стратегії як комплексного до-
вгострокового (чи детального всебічного) плану. Проте, як ми за-
уважували, поняття «планування» та «стратегія» не є тотожними. 
Тому не можемо погодитися з позицією М. Хемел щодо визна-
чення компенсаційної стратегії як організаційного плану. Разом з 
тим  цілком підтримуємо погляди автора щодо врахування інте-
ресів працівників, організаційної місії та конкурентної позиції на 
ринку під час розроблення та реалізації стратегії. 
Щодо розуміння компенсаційної стратегії І. Алієвим, 
Н. Горєловим і Д. Зайченком (див. табл. 1.2), то тут потрібно зро-
бити кілька зауважень.  
По-перше, автори, хоч прямо й не пишуть, проте опосередко-
вано зазначають, що поняття «компенсаційна стратегія» є мікро-
економічною категорією, оскільки компенсаційна стратегія має 
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бути вибудувана в такий спосіб, щоб система компенсацій сприя-
ла поліпшенню результатів діяльності підприємства.  
По-друге, процеси усвідомлення та групування складових 
елементів компенсації характеризують процеси формування ком-
пенсаційного пакета й не розкривають сутності поняття «компен-
саційна стратегія».  
По-третє, не можемо погодитися з тезою російських учених, 
які вважають, що компенсаційна стратегія встановлює прямий 
зв’язок між необхідним обсягом роботи, продуктивністю і заро-
бітною платою, оскільки такий зв’язок установлюють певні ін-
струменти та методи, які, своєю чергою, є складовими компенса-
ційної політики. Крім того, нелогічно наголошувати на зв’язку 
обсягу роботи та продуктивності лише із заробітною платою, 
оскільки автори розглядають не стратегію оплати праці, а компе-
нсаційну стратегію.  
По-четверте, неправильно наголошувати на узгодженості за-
робітної плати лише з обсягом роботи та продуктивністю, оскіль-
ки ці два показники характеризують тільки індивідуальні кількіс-
ні результати праці. На наш погляд, під час конструювання 
компенсаційного пакета потрібно враховувати також показники, 
що характеризують якість роботи, внесок працівника в результа-
ти діяльності всього підприємства. Важливе значення мають та-
кож показники, що характеризують складність праці й цінність 
посади (роботи), а також ринкова ціна робочої сили, законодавчі 
норми, норми, що їх містять колективні угоди, та ін.  
Російські вчені І. Поварич і C. Бабін розглядають компенса-
ційну стратегію як функцію політики (див. табл. 1.2), а отже, ви-
знають, що компенсаційна стратегія є похідною від компенсацій-
ної політики.  
Тож виходячи зі змісту поняття «стратегія» та специфіки по-
нять «компенсації» та «система компенсацій» сформулюємо кон-
цептуальні положення, що розкривають зміст поняття «компе-
нсаційна стратегія». 
1. Компенсаційна стратегія є мікроекономічною категорією; її 
розробляють підприємства задля досягнення певних цілей. Стра-
тегія у сфері трудових доходів населення (забезпечення якості 
трудового життя, реалізації концепції гідної праці тощо) може 
розроблятися також на національному, територіальному (регіо-
нальному) й галузевому рівнях. Проте зв’язку між стратегією 
держави (галузі, регіону) та компенсаційною стратегією конкрет-
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ного підприємства (організації, установи) практично немає. Стра-
тегія держави, приміром у сфері трудових доходів, як чинник зо-
внішнього середовища в частині можливостей або загроз може 
певною мірою вплинути на компенсаційну стратегію підприємст-
ва. Разом з тим на компенсаційну стратегію підприємства біль-
шою мірою діють інші чинники зовнішнього середовища: компе-
нсаційна стратегія підприємств-конкурентів, кон’юнктура ринку 
праці, зокрема дефіцит чи надлишок представників певних кате-
горій і професійних груп. 
2. Основною метою компенсаційної стратегії є створення та 
реалізація стійких конкурентних переваг підприємства як на то-
варному ринку (ринку послуг), так і на ринку праці. Крім того, 
компенсаційна стратегія має сприяти досягненню та збалансу-
ванню (узгодженню) особистих цілей працівників і організацій-
них цілей, зокрема цілей власників.  
3. З огляду на основну мету компенсаційної стратегії остання 
орієнтована більшою мірою на зовнішнє середовище діяльності 
підприємства, зокрема на створення та реалізацію стійких конку-
рентних переваг, ніж на внутрішнє. Разом з тим під час розроб-
лення стратегії суб’єкти (власники, уповноважені ними органи, 
керівники вищого рівня управління) беруть до уваги сильні й 
слабкі сторони внутрішнього середовища.  
4. Інтегруючи виокремлені нами підходи для з’ясування по-
няття «компенсаційна стратегія», сформулюємо його визначення. 
Компенсаційна стратегія — це: 
— основний вектор руху організації до забезпечення конкуре-
нтних переваг на ринку праці та товарному ринку (ринку послуг);  
— програма, що містить пріоритетні цілі, завдання системи 
компенсацій, дії, процедури та способи конструювання й напов-
нення пакета компенсацій відповідно до внутрішнього та зовні-
шнього середовища, способи розподілу одержаного доходу між 
власниками та найманими працівниками, між членами трудового 
колективу з метою збалансування особистих цілей працівників і 
цілей підприємства для створення та реалізації стійких конкурен-
тних переваг підприємства; 
— процес розроблення програми (визначення основних довго-
строкових цілей і завдань підприємства у сфері компенсацій, ви-
роблення дій, процедур і способів конструювання та наповнення 
пакета компенсацій відповідно до внутрішнього та зовнішнього 
середовища, зокрема особистих і організаційних цілей та потреб, 
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способів розподілу одержаного доходу між власниками та най-
маними працівниками, між членами трудового колективу) та її 
реалізація з метою створення та здобуття стійких конкурентних 
переваг підприємства. 
5. Компенсаційну стратегію на підприємстві зазвичай не рег-
ламентують, хоч певні пріоритети підприємства у сфері конс-
труювання та наповнення компенсаційного пакета й надання на-
йманим працівникам відображають у нормативних документа 
підприємства. 
6. Однією з основних характеристик компенсаційної стратегії 
є її гнучкість, тобто компенсаційна стратегія як програма може 
змінюватися залежно від ситуації, детермінованої насамперед 
змінами у внутрішньому та зовнішньому середовищі, зокрема в 
домінантних потребах та інтересах працівників, цілях і фінансо-
вих можливостях підприємства, компенсаційній стратегії підпри-
ємств-конкурентів, кон’юнктурі ринку праці. 
Незважаючи на важливість такої характеристики, як «гнуч-
кість» щодо компенсаційної стратегії, маємо пам’ятати про певні 
законодавчі й мотиваційні обмеження. Згідно зі ст. 97 КЗпП 
України власник не має права в односторонньому порядку прий-
мати рішення з питань оплати праці, що погіршують умови, 
встановлені законодавством, угодами, колективними договора-
ми1. У зв’язку з цим будь-які зміни у компенсаційній стратегії не 
мають погіршувати матеріального стану працівників. З іншого 
боку, такі  нововведення (у бік погіршання) знижуватимуть лоя-
льність і мотивацію працівників, можуть спричинити звільнення 
працівників, що негативно впливатиме на конкурентоспромож-
ність підприємства на ринку товарів (послуг) у разі звільнення 
компетентних, талановитих, інноваційно орієнтованих працівни-
ків, а також на ринку праці, що унеможливлюватиме залучення 
потрібних підприємству працівників — власників людського ка-
піталу.  
Приклад формування компенсаційної стратегії компанії B&Q 
наведено в табл. 1.3. Напрями розвитку компенсаційної стратегії 
компанії British Airways унаочнює рис. 1.3.  
  
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з ек-рана. 
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Таблиця 1.3 
КОМПЕНСАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ КОМПАНІЇ B&Q1 
Стратегія Принципи 
 Ми повинні розробити пере-дову систему винагороди, яку 
цінуватимуть працівники та розглядатимуть її як ще одну перевагу роботи в компанії 
B&Q 
 Передова та диференційована політика 
оплати праці та соціальних виплат і винаго-род 
 Інвестиції у винагороду ма-
ють узгоджуватися з ефектив-ністю діяльності підприємства, завдяки чому працівники змо-
жуть поділити досягнутий за допомогою їхніх зусиль успіх і одержувати за продуктивнішу 
працю більшу винагороду по-рівняно з пропозиціями конку-рентів 
 Конкурентний рівень базової заробітної 
плати 
 Загальний рівень компенсацій вищий від середньоринкового рівня 
 Успіх B&Q поділимо з усіма працівниками 
 Збільшення відсотка змінної винагороди з метою стимулювання ефективності роботи 
компанії 
 Завдання підвищення ефективності мають розв’язуватися на індивідуальному (групо-
вому) рівні 
 Усі елементи інвестицій у за-гальну винагороду сприяти-
муть збільшенню вартості ком-панії і досягненню наших основних цілей і завдань  
 Нематеріальне заохочення є значним фа-
ктором підвищення ефективності діяльності 
 Підвищення заробітної плати відбуваєть-ся не тільки в результаті підвищення за по-
садою 
 Винагорода має бути гнучкою, відповіда-ти індивідуальним очікуванням 
 Різниця у винагороді працівників має ви-значатися насамперед ефективністю праці 
 
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006. — С. 34. 
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Рис. 1.3. Напрями розвитку компенсаційної стратегії  в компанії British Airways1 
З проведеного дослідження можемо зробити висновки, які є 
важливими для розроблення теоретико-методологічних засад ме-
ханізму формування компенсаційної політики. Поняття «компен-
саційна стратегія» та «компенсаційна політика» є близькими. Вони 
дещо перетинаються, взаємопроникають. Разом з тим методоло-
гічно помилково говорити, що вони синонімічні, збігаються, на-
кладаються чи охоплюють одне одного.  
Поняття «компенсаційна стратегія» та «компенсаційна полі-
тика» — взаємозв’язані та взаємозалежні. Тобто як компенсацій-
                       









 Пасивність  Активність 
 Зосередження 









 Незмінність Визначається вимогами бізнесу 




 Теоретичні засади компенсаційної політики 55 
на стратегія впливає на компенсаційну політику, так і компенса-
ційна політика впливає на компенсаційну стратегію. Однак ми не 
поділямо ні позицію М. Армстронга та Т. Стівенс, які вважають, 
що стратегія винагороди є заявою компанії про наміри розробити 
та запровадити довгострокову політику1, ні підхід І. Поварича та 
C. Бабіна, котрі стверджують, що компенсаційна стратегія є ці-
льовою функцією компенсаційної політики2, ні погляди інших 
науковців, приміром, І. Алієва та Н. Горєлова, які вживають по-
няття «компенсаційна стратегія» та «компенсаційна політика» як 
синоніми3. 
На нашу думку, методологічно помилково говорити про те, 
що компенсаційна політика є похідною від компенсаційної стра-
тегії або, навпаки, компенсаційна стратегія детермінована компе-
нсаційною політикою. 
Концептуальні положення, які розкривають зміст і співвідно-
шення понять «компенсаційна політика» та «компенсаційна стра-
тегія»  наведено в табл. 1.4. 
Отже, компенсаційну політику можна трактувати, з одного 
боку, як діяльність різних суб’єктів управління, а з другого — як 
сукупність певних правил, норм, положень, інструкцій стосовно 
до діяльності різних суб’єктів управління, а також сукупність за-
собів, інструментів, методів і процедур для розроблення та реалі-
зації основних положень щодо надання найманим працівникам 
компенсацій.  
Компенсаційна стратегія є основним вектором руху органі-
зації до забезпечення конкурентних переваг на ринку праці та 
товарному ринку (ринку послуг), програмою, що містить пріо-
ритетні цілі, завдання системи компенсацій, дії, процедури та 
способи конструювання й наповнення пакета компенсацій від-
повідно до внутрішнього та зовнішнього середовища, а також 
процесом розроблення цієї програми та її реалізації з метою 
створення та досягнення стійких конкурентних переваг під- 
приємства. 
                       
1 Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по построению оптималь-ной системы оплаты труда и вознаграждения персонала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Баланс Бизнес Букс, 2006.— С. 27. 
2 Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной политики органи-зации / И. П. Поварич, C. А. Бабин  // Вест. Томск. гос. ун-та. — 2010. — Май. — № 334. — С. 121. 
3 Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы : учебник / И. М. Алиев, Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — С. 263–268. 
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Таблиця 1.4 
КОНЦЕПТУАЛЬНІ ПОЛОЖЕННЯ, ЯКІ РОЗКРИВАЮТЬ ЗМІСТ  
І СПІВВІДНОШЕННЯ ПОНЯТЬ «КОМПЕНСАЦІЙНА ПОЛІТИКА»  
ТА «КОМПЕНСАЦІЙНА СТРАТЕГІЯ»» 
Критерій Поняття  «компенсаційна політика» Поняття  «компенсаційна стратегія» 
Рівень  формування  та реалізації 
Макрорівень, мезорівень,  мікрорівень, особистісний Переважно мікрорівень 
Позиції,  що розкри-вають зміст 
Діяльність різних суб’єктів управління (на різних рівнях: національному, галузевому, те-риторіальному, локальному, особистісному) стосовно до ро-зроблення та реалізації поло-жень щодо надання найманим працівникам компенсацій з ме-тою досягнення певних цілей і вирішення відповідних завдань; 
сукупність певних правил, норм (зокрема законодавчих), положень, інструкцій стосовно до діяльності різних суб’єктів управління (на різних рівнях), зокрема ухвалення рішень що-до визначення набору компен-сацій, їх розміру та порядку надання найманим працівникам; 
сукупність засобів, інструмен-тів, методів і процедур для ро-зроблення та реалізації основ-них положень щодо надання найманим працівникам компе-нсацій з метою досягнення ві-
дповідних цілей і вирішення відповідних завдань 
Основний вектор руху органі-зації до забезпечення конкуре-нтних переваг на ринку праці та товарному ринку (ринку по-слуг); 
програма, що містить пріори-тетні цілі, завдання системи компенсацій, дії, процедури та способи конструювання й на-повнення пакета компенсацій відповідно до внутрішнього та зовнішнього середовища, спо-соби розподілу одержаного доходу між власниками та на-йманими працівниками, між членами трудового колективу задля збалансування особис-тих цілей працівників і цілей підприємства з метою ство-рення та реалізації стійких конкурентних переваг підпри-ємства; 
процес розроблення програми та її реалізації з метою ство-рення та здобуття стійких кон-курентних переваг підприємс-тва 
Основна мета Забезпечення виплати найма-ним працівникам справедли-вої, гідної винагороди (відпо-відно до складності, змісту та умов праці, рівня кваліфікації та розвитку компетенцій у працівника, результатів праці 
тощо), а також сприяння дося-гненню корпоративних цілей підприємства 
Створення та реалізація стій-ких конкурентних переваг під-приємства на ринку праці та товарному ринку (ринку пос-луг) 
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Продовження табл. 1.4 
Критерій Поняття  «компенсаційна політика» Поняття  «компенсаційна стратегія» 
Співвідно-шення корпо-ративних  і особистих інтересів працівників 
Пріоритетність особистих ін-тересів працівників, хоч кор-поративні інтереси теж важливі й ураховуються під час фор-мування компенсаційної полі-тики 
Пріоритетність корпоративних інтересів, хоч особисті інте-реси працівників теж важливі й ураховуються під час вироб-лення стратегії 
Суб’єкти  формування  та реалізації 
Державні інститути; наукові інститути; власники, уповно-важені ними органи, керівники різних структурних підрозді-лів, працівники підрозділів, яким делеговані відповідні по-вноваження; консалтингові, аут-сорсингові компанії 
Власники, уповноважені ними органи, керівники вищого рів-ня управління 
Міра впливу державних інститутів  на формуван-ня та реаліза-цію 
Залежить від політики держа-ви, виду економічної діяльнос-ті, до якого належить підпри-ємство, установа, організація. Вплив державних інститутів на формування та реалізацію компенсаційної політики ор-ганізацій та установ бюджет-ної сфери — високий. На під-приємствах небюджетного сек-тору економіки міра впливу може бути як високою, так і низькою 
Низька, хоч як чинник зовніш-нього середовища в частині за-гроз чи можливостей законо-давчі норми мають урахову-ватися  
Міра залучен-ня інститутів соціального партнерства до формуван-ня та реалі-зації 
Теоретично висока, на практи-ці залежить від рівня розвитку інститутів соціального парт-нерства, а отже, може бути як високою, так і низькою 
Низька, хоч теоретично мож-лива 
Домінування середовища, на яке орієн-тована 
Внутрішнього Зовнішнього 
Часовий  інтервал,  на який орієн-тована 
Переважно на теперішній час, меншою мірою на перспективу На перспективу 
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Закінчення табл. 1.4 
Критерій Поняття  «компенсаційна політика» Поняття  «компенсаційна стратегія» 
Складові  системи  компенсацій, стосовно  до яких роз-робляється 
Усі складові розширеного ком-пенсаційного пакета, зокрема базового 
Складові розширеного компе-нсаційного пакета, не вклю-чаючи базовий, оскільки кон-курентні переваги на ринку праці підприємство може оде-ржати насамперед завдяки ви-нагородам добровільного ха-рактеру 
Міра  регламентації Регламентована, основні по-ложення відображаються в но-рмативних документах, зокре-ма внутрішніх, хоч певною мірою може бути детерміно-вана неформальними правила-ми та нормами  
Регламентації переважно не-має, хоч можлива 
Міра  гнучкості Невисока Висока 
 
Оскільки компенсаційна стратегія реалізується в процесі дія-
льності різних суб’єктів управління через певні засоби, інструме-
нти, методи й процедури (які, до речі, можуть відображатись у 
певних правилах, нормах, положеннях, інструкціях тощо), то з 
цього можна зробити висновок, що компенсаційна стратегія мо-
же реалізовуватися через компенсаційну політику. Разом з тим 
компенсаційну політику в жодному разі не можна розглядати ви-
ключно як спосіб (напрям, метод тощо) реалізації стратегії, адже 
компенсаційна політика є багатоаспектною та має різні виміри, 






ПОЛІТИКИ В УМОВАХ 
ТРАНСФОРМАЦІЇ СОЦІАЛЬНО-
ТРУДОВИХ ВІДНОСИН 
2.1. Становлення нової економіки та її вплив  
на соціально-трудові відносини 
Неодмінною рисою розвитку суспільства є безперервна зміна 
суспільних формацій. Учені, що досліджують еволюцію суспіль-
ства та стадії його розвитку, по-різному називають сучасний 
етап. Найбільшої популярності набула концепція «постіндустріа-
льного суспільства», основними атрибутами якого є інноваційний 
сектор економіки, високоякісні послуги та індустрія знань. Од-
ним з перших використав у науковому обігу термін «постіндуст-
ріалізм» на початку ХХ ст. А. Курасвамі, який спеціалізувався на 
доіндустріальному розвитку азійських країн1.  
Разом з тим концепція постіндустріального суспільства діста-
ла широкого визнання після виходу друком у 1973 р. книжки 
Д. Белла «Прийдешнє постіндустріальне суспільство»2. В основі 
концепції постіндустріального суспільства лежить поділ усього 
суспільного розвитку на три етапи:  
— аграрний (доіндустріальний);  
— індустріальний; 
— постіндустріальний.  
Е. Тоффлер виокремив три хвилі в розвитку суспільства: агра-
рну, індустріальну та інформаційну під час переходу до суспільс-
тва, що ґрунтується на знаннях. Характерною особливістю тре-
тього етапу, на думку вченого, є гуманізація всіх сфер життя 
людини3. 
                       
1 Нехода Е. В. Трансформация труда и социально-трудовых отношений в условиях перехода к постиндустриальному обществу / Е. В. Нехода // Вест. Томск. гос. ун-та. — 
2007. —  № 302. —  С. 160. 
2 Bell D. The Coming of Post-Industrial Society / D. Bell. —  New York : Harper 
Colophon Books, 1974. 
3 Toffler A. The Third Wave / A. Toffler. —  New York : Bantam Books, 1980. —  560 p. 
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З концепцією постіндустріального суспільства тісно пов’язане 
поняття «інноваційна економіка». Теорія інноваційної економіки 
була започаткована Й. Шумпетером на початку ХХ ст. У своїй 
праці «Капіталізм, соціалізм і демократія» вчений зазначив, що в 
основі економічного зростання лежить розвиток інститутів, під- 
приємництва та технологічні зміни. Він стверджував, що творче 
руйнування є критичним для капіталізму1. 
Базовими характеристиками інноваційної економіки є такі: 
— розвиток освіти та науки;  
— висока якість життя;  
— конкурентоспроможність економіки;  
— висока частка інноваційних підприємств та інноваційної 
продукції;  
— розвинута індустрія знань, їх високий експорт та ін. 
Близькими до постіндустріальної теорії є концепції пост- 
економічного суспільства, постмодерну, суспільства четвертої 
формації, суспільства професіоналів.  
Окремі дослідники для характеристики сучасного етапу роз-
витку суспільства використовують поняття «інформаційне суспі-
льство». Це — суспільство, в якому створення, поширення, вико-
ристання, нагромадження та обробка інформації є основною 
економічною, політичною та культурною діяльністю. Метою ін-
формаційного суспільства є одержання конкурентних переваг на 
міжнародному рівні завдяки творчому та продуктивному викори-
станню інформаційних технологій2.  
Одним з перших учених, який заснував концепцію інформа-
ційного суспільства, був Ф. Махлуп. У 1962 р. він запровадив у 
обіг поняття «індустрія знань». До неї вчений відніс п’ять секто-
рів інформаційної діяльності в суспільстві:  
— освіту; 
— наукові дослідження та розробки;  
— мас-медіа;  
— інформаційні технології; 
— інформаційні послуги3. 
                       
1 Schumpeter J. A. Capitalism, socialism and democracy / J. A.  Schumpeter. —   
Whitefish : Kessinger Publishing, 1947. —  424 p. 
2 Beniger J. R. The Control Revolution: Technological and Economic Origins of the 
Information Society /  J. R. Beniger. —  Cambridge : Harvard University Press, 1986. —  508 p. 
3 Machlup F. The Production and Distribution of Knowledge in the United States / 
F. Machlup. —  Princeton : Princeton University Press, 1962. —  416 р. 
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З концепціями постіндустріального та інформаційного суспі-
льства тісно пов’язані поняття «нова економіка» та «економіка 
знань» («знаннєва економіка», «знаннємістка економіка»).  
Німецькі вчені, досліджуючи форми вияву нової економіки, 
зазначають, що перехід до нової економіки виявляється у про- 
никненні інформаційних благ практично в усі галузі економіки, 
причому це стосується як витрат, так і випуску продукції. Отже, 
нову економіку можна визначити як таку, що характеризується 
виготовленням, обробкою й поширенням інформації. На проти-
вагу старій економіці, в якій вироблялися передусім матеріальні 
промислові блага, блага нової економіки мають переважно нема-
теріальну природу1. 
Учені Інституту економіки та прогнозування НАН України за-
значають, що в економіці знань визначальним є інтелектуальний 
потенціал суспільства, на який вона спирається та який становить 
сукупність повсякденних (буденних) і спеціалізованих (науко-
вих) знань, що нагромаджені у свідомості людей і матеріалізовані 
в технологічних способах виробництва2.  
А. Чухно підкреслює, що інформація та знання впливають на 
економічне зростання не через втілення у виробничі процеси чи 
засоби виробництва, а безпосередньо, тобто стають окремою 
продуктивною силою, джерелом економічного зростання3. На 
думку вченого, за сучасних умов людина економічна переходить 
у стадію розвитку людини творчої, відбувається самоутверджен-
ня людини, усебічний розвиток людської індивідуальності, акти-
візація творчої діяльності. Творчість стає своєрідною й вищою 
формою людської активності, розквіту здібностей і талантів лю-
дини4. 
Окремі українські науковці стверджують, що людські ресурси, 
людський капітал нині залишаються малозадіяним ресурсом гео-
економічного розвитку. Основними чинниками, що визначають 
потенціал людського капіталу, є такі:  
— рівень освіченості та загальної культури;  
                       
1 Нова економіка: форми вияву, причини і наслідки : монографія / [Клодт  Х., Бух К., Хрістенсен Б. та ін.]. — К. : Таксон, 2006. — С. 26. 
2 Економіка знань та її перспективи для України : наук. доп. / [В. М. Геєць, В. П. Александрова, Ю. М. Бажал та ін.] ; за ред. В. М. Гейця. —  К. : Ін-т екон. та про-гнозування НАН України, 2005. —  С. 27. 
3 Чухно А. А. Постіндустріальна економіка: теорія, практика та їх значення для Укра-їни  / А. А. Чухно. —  К. : Логос, 2003. —  С. 82. 
4 Там само. 
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— багатство й глибина національно-цивілізаційних традицій 
та їх ідейно-ціннісних підвалин як мотиваційних чинників пове-
дінки людей;  
— здатність представників певного соціуму сприймати та адап-
тувати до власного культурно-цивілізаційного ґрунту новітні 
продуктивні досягнення людства;  
— стан фундаментальної науки та науково-технічних розро-
бок, можливість продукувати й упроваджувати у виробництво та 
інші сфери життя новітні технології та ін.1 
Отже, у результаті проведеного дослідження доходимо вис- 
новку, що в основі всіх концепцій сучасного етапу розвитку сус-
пільства, становлення нової економіки лежить домінування ролі 
економічно активної людини, її людського капіталу в створенні 
конкурентних переваг, національного багатства, в економічному 
зростанні та суспільному розвитку. Інноваційні продукти, нау-
кові розробки, сучасні інформаційні моделі та технології, креати-
вні методи та підходи є виключно результатом розвитку, нагро-
мадження та використання людського капіталу й насамперед 
інтелектуальної його складової.  
Компетентність і професіоналізм, творчий підхід і креатив-
ність, логічне та нестандартне мислення, уміння генерувати нові 
ідеї, вирішувати атипові завдання, продукувати та впроваджувати 
новації — визначальні характеристики суспільного розвитку, до-
бробуту та багатства. Тож ці характеристики стають основним 
«засобом виробництва», а носії цих характеристик — головною 
конкурентною перевагою та рушійною силою економічного та 
суспільного розвитку, а отже, визначальним фактором станов-
лення нової економіки.  
Важливого значення за умов нової економіки набувають та-
кож гуманітарні складові людського капіталу, серед яких: висока 
національна свідомість, високий рівень культури, активна життє-
ва позиція, відданість національній ідеї і корпоративним ціннос-
тям підприємства, неконфліктність і здатність іти на компроміс, 
терпимість, толерантність, небайдужість і повага до свого ото-
чення (роботодавця і колег, керівників і підлеглих, постачальни-
ків, споживачів і навіть конкурентів). Усі ці компоненти характе-
                       
1 Геоекономічні сценарії розвитку і Україна : монографія / [М. З. Згуровський, Ю. М. Пахомов, А. С. Філіпенко та ін.] ; за ред. А. С. Філіпенко. – К. : ВЦ «Академія», 
2010. —  С. 93. 
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ризують рівень соціальної відповідальності людини перед своїм 
роботодавцем, колегами, державою, нацією тощо. Розвиток за-
значених складових людського капіталу сприяє формуванню ло-
яльності та прихильності найманих працівників, високої мотива-
ції, прагнення бути корисним і зробити свій внесок у розвиток 
підприємства, країни, суспільства загалом. 
Зміна суспільної формації спричиняє структурні зрушення в 
економіці. Під впливом цих зрушень докорінно змінюються ха-
рактер і зміст праці, відбувається трансформація соціально-
трудових відносин. 
В. Слєпцова розглядає трансформацію соціально-трудових ві-
дносин як процес їх зміни, перетворення, розвитку в напрямі від-
повідності цивілізованим відносинам, що містить взаємодію всіх 
компонентів, які утворюють ці відносини, з урахуванням факто-
рів економічного та неекономічного, індивідуального і колектив-
ного, формального та неформального характеру1. 
Німецькі вчені зазначають, що в умовах становлення нової 
економіки відбуваються зміни на ринку праці: 
— у зв’язку з високими темпами розвитку сектору інформа-
ційних технологій зростає його значення на ринку праці; 
— унаслідок посилення використання нових комунікаційних 
та інформаційних технологій з’являється попит на нові кваліфі-
кації (нові професії, спеціальності, нові знання, вміння та навики. — 
С. Ц.), що впливає на систему освіти; 
— зі зростанням значення гуманного капіталу2 співробітників 
у процесі виробництва виникають нові форми організації та 
оплати праці; 
— завдяки новим інформаційним і комунікаційним технологі-
ям існує можливість просторового роз’єднання місцезнаходжен-
ня підприємства та робочих місць; 
— коротші виробничі цикли вимагають гнучкішого пропону-
вання праці, яку можуть надати спеціальні фірми із забезпечення 
тимчасовою роботою; 
— Інтернет може скоротити інформаційний дефіцит і в такий 
спосіб позитивно вплинути на процеси пошуку на ринку праці3.  
                       
1 Слепцова В. П. О трансформации социально-трудовых отношений в России / В. П. Слепцова // Теоретическая экономика. — 2012. — № 5. —  С. 102. 
2 Під «гуманним капіталом» автори розуміють кваліфікацію та професійний досвід роботи. 
3 Нова економіка: форми вияву, причини і наслідки : монографія / [Х. Клодт, К. Бух, Б. Хрістенсен та ін.]. — К. : Таксон, 2006. — С. 158. 
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Щодо організації праці, то вчені зазначають, що в новій еко-
номіці зростає робота в мережах, тимчасових коопераціях і об-
межених у часі проектах. Традиційний тейлоризм дедалі частіше 
замінюватимуть голістичні форми роботи. При цьому тейлорис-
тична організація праці характеризується сильною спеціалізацією 
на окремих завданнях, а голістична організація праці передбачає 
ротацію занять, інтеграцію різних завдань і навчання у різних 
сферах завдань1. 
До характерних ознак еволюції інституту праці Ю. Зайцев і 
Д. Верба  відносять:  
— інтелектуалізацію праці;  
— набуття трудовими процесами творчого характеру;  
— зменшення можливості оцінювання її результатів і раціона-
льності організації за формальними критеріями тощо2.  
Розвиток змісту праці, на думку І. Петрової, Т. Шпильової та 
Н. Сисоліної, закономірно веде до трансформації соціально-
трудових відносин, появи нових рис характеру праці. Як зазна-
чають автори, вона «…стає все більшою мірою творчою, потре-
бує ширшої свободи працівника як у виконанні своїх трудових 
завдань, так і в управлінні власними діями. Зростає питома вага 
нестандартних рішень, що вимагає розвитку особистості, збага-
чення її ціннісно-мотиваційної сфери <…>. Окреслюються дві 
важливі тенденції сучасного розвитку праці. З одного боку, вона 
стає сферою вияву індивідуальності працівника, його унікальних 
здібностей, виняткових компетенцій, а з другого — різко поси-
люється суспільний характер праці, взаємозв’язок, співробітниц-
тво…»3. 
Чимало науковців виокремлюють таку характеристику, при-
таманну різним галузям економічної діяльності, як гнучкість. Так 
Р. Колосова та Ю. Стальнова зазначають, що під впливом флек-
сибілізації (гнучкості) відбувається перехід до нової епохи орга-
нізації праці й соціально-трудових відносин. Ці тенденції, на їх-
ню думку, суттєво змінюють характер таких елементів соціально-
                       
1 Нова економіка: форми вияву, причини і наслідки : монографія / [Х. Клодт, К. Бух, Б. Хрістенсен та ін.]. — К. : Таксон, 2006. — С. 177. 
2 Зайцев Ю. Проблеми дослідження системи мотивації найманої праці в умовах ста-новлення постіндустріального суспільства / Ю. Зайцев, Д. Верба // Україна: аспекти пра-ці. — 2010. — № 8. —  С. 14. 
3 Петрова І. Л. Інноваційна діяльність: стимули та перешкоди : монографія / І. Л. Петрова, Т. І. Шпильова, Н. П. Сисоліна ; за ред. І. Л. Петрової. — К. : Дорадо, 
2010. — С. 15. 
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трудових відносин, як зайнятість, мобільність, умови праці, ви-
робнича демократія, якість робочої сили, використання робочого 
часу, оплата праці та ін.1 Дані процеси, — вважають автори, — 
приводять до формування іншої глобальної тенденції в розвитку 
соціально-трудової сфери — індивідуалізації соціально-трудових 
відносин2. 
Поряд з позитивними змінами, притаманними інституту праці 
та соціально-трудових відносин, можна виокремити негативні 
тенденції, з-поміж яких превалює прекаризація (нестійка зайня-
тість). Як зазначає В. Бобков, на відміну від звичайної, традицій-
ної, зайнятості, яка здійснюється в режимі повного робочого дня 
на основі безстрокових трудових договорів, нестійка зайнятість 
реалізується на інших принципах відносин економічно активного 
населення та роботодавців.  
Для нестійкої зайнятості характерна економічна та правова 
дерегуляція трудових відносин і збільшення примусу до праці за 
одночасного демонтажу соціальних гарантій з метою зниження 
витрат на оплату праці та розширення гнучкості зайнятості, зок-
рема неоформленої трудовими договорами. Учений виокремлює 
такі форми нестійкої зайнятості:  
— укладання строкових трудових договорів;  
— робота в режимі неповного робочого часу;  
— робота на умовах лізингу та аутстафінгу;  
— робота поза місцем перебування роботодавця3. 
Отже, з-поміж тенденцій, притаманних інституту праці та 
соціально-трудових відносин в умовах становлення нової еконо-
міки, можна виокремити такі: 
— зростання інноваційної компоненти трудової діяльності в 
результаті домінування ролі інноваційних технологій і науко- 
місткості виробництва у створенні конкурентних переваг та еко-
номічному зростанні;   
— інтелектуалізація праці, збільшення частки працівників, за-
йнятих розумовою та творчою працею, що впливає на професійно-
                       
1 Колосова Р. П. Социально-трудовые отношения: индивидуализация и социокуль-турная доминанта / Р. П. Колосова, Ю. О. Стальнова // Формування ринкової економіки. Праця в ХХІ столітті: новітні тенденції, соціальний вимір, інноваційний розвиток : зб. наук. пр. — К. : КНЕУ, 2012. — Т. 1. — С. 554. 
2 Там само. — С. 555. 
3 Бобков В. Н. 20 лет капиталистических трансформаций в России: влияние на уро-вень и качество жизни / В. Н. Бобков // Уровень жизни населения регионов России. — 
2012. — № 8. — С. 3–4. 
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кваліфікаційну структуру персоналу, підвищує вимоги до рівня 
підготовки працівника, вимагає постійного розвитку, зокрема са-
монавчання; 
— автоматизація та комп’ютеризація праці, поширення інфор-
маційно-комунікаційних технологій у всіх сферах життєдіяльно-
сті людей, зокрема у різних сферах трудової діяльності, у тому 
числі традиційних, збільшення частки працівників, зайнятих у 
сфері інформаційних систем і технологій; 
— зростання віртуальної компоненти праці в результаті роз- 
витку інформаційних технологій і віртуалізації ринків, зокрема 
ринку праці;  
— скорочення часу на пошук та обробку інформації внаслідок 
збільшення її доступності; 
— підвищення попиту на універсальних працівників — таких, 
що володіють компетенціями для вирішення комплексних за-
вдань, проблем, що стосуються різних функціональних напрямів 
і сфер діяльності. У зв’язку з цим актуалізується потреба в після-
дипломній освіті працівників, опануванні нових знань і навиків, 
розширенні професійного профілю, оволодінні новими спеціаль-
ностями; 
— неможливість жорсткої регламентації не тільки процесу 
праці, а й  робочого часу, особливо працівників, зайнятих інтеле-
ктуальною працею, підвищення гнучкості праці щодо її організа-
ції, регламентації, оплати, регулювання робочого часу;  
— складність здійснення контролю за процесом праці, а отже, 
підвищення самостійності праці, посилення особистої відпові- 
дальності працівника не тільки за результати діяльності, а й за 
весь процес праці;  
— розширення простору для ініціативної та творчої праці у 
зв’язку зі зростанням інноваційної компоненти праці, з одного 
боку, і необхідністю створення умов для самоорганізації, само-
контролю та самостійного прийняття рішень — з другого; 
— часто результати праці не підлягають кількісному вимірю-
ванню, й у багатьох випадках зникає потреба в стимулюванні кі-
лькісних показників, натомість значно підвищуються вимоги до 
якісних компонентів праці, актуалізується необхідність викорис-
тання ресурсоощадних технологій і оптимізації витрат; 
— зміщення акцентів в управлінні з управління людськими 
ресурсами (персоналом) на управління талантами;  
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— побудова взаємовідносин між роботодавцями та найманими 
працівниками, керівниками та підлеглими, членами трудового 
колективу на рівноправних партнерських засадах, що унеможли-
влює домінування в соціально-трудових відносинах певної сто-
рони; 
— підвищення індивідуалізації соціально-трудових відносин, 
зокрема у сфері зайнятості, оплати праці, з одночасним зростан-
ням значущості командної роботи, особливо в проектних видах 
діяльності; 
— розвиток нестандартних та атипових форм зайнятості (тим-
часова, дистанційна зайнятість, лізинг персоналу, аутстафінг).  
Отже, під впливом сучасних тенденцій у суспільстві та еконо-
міці докорінно змінюються характер і зміст праці, зростає інно-
ваційна компонента трудової діяльності, збільшується частка 
працівників, зайнятих розумовою та творчою працею, дістають 
поширення інформаційні технології, підвищується гнучкість 
праці, відбувається трансформація соціально-трудових відносин, 
посилюється їх індивідуалізація, що очевидно потребує нових під-
ходів до організації праці та винагородження персоналу.  
2.2. Нові вектори розвитку компенсаційної 
політики в умовах трансформації соціально-
трудових відносин  
Зміни, що відбуваються в системі соціально-трудових відно-
син, диктують нові вимоги до найманого працівника, до якості 
його робочої сили, людського капіталу, рівня розвитку необхід-
них компетенцій. Створення інноваційних продуктів, наукових 
розробок, запровадження креативних методів і підходів потребує 
кваліфікованих, компетентних, талановитих працівників, які во-
лодіють інтелектуальним капіталом, мають унікальні знання та 
здібності, здатні нестандартно мислити та творчо розв’язувати 
наявні на підприємстві проблеми, уміють приймати ефективні 
рішення, зокрема за умов дефіциту часу. 
Як зазначає А. Колот, нова ієрархія факторів економічного роз-
витку, інтенсивне впровадження нових прогресивних техноло- 
гій, передусім інформаційно-комунікаційних, все більше зумов-
люють як трансформацію форм зайнятості, так і зростання вимог 
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до суб’єктів трудової діяльності. Посилення ролі творчої людини 
у виробництві обумовлює нарощення попиту на інтелектуальну, 
креативну працю, на висококваліфікованих працівників зі схиль-
ністю до постійного навчання, засвоєння та інтерпретації нового1. 
На думку німецьких учених, в умовах нової економіки внаслі-
док поширення інформаційних і комунікаційних технологій зрос-
тають вимоги до кваліфікації найманих працівників. При цьому 
менш важливими є спеціалізовані знання, дедалі більшого зна-
чення набувають знання з різних галузей і вміння розв’язувати 
проблеми2.  
Зважаючи на зазначені тенденції, можна стверджувати, що за 
умов трансформації інституту праці та соціально-трудових відно-
син відбувається становлення працівника нового типу (іннова-
ційного, постіндустріального).  
Як зазначає С. Рощін, для працівника постіндустріального ти-
пу характерні націленість на кар’єру, індивідуальна конкуренція 
один з одним і, відповідно, домінування індивідуальних трудових 
відносин з роботодавцем, розмиті межі між вільним і робочим 
часом, використання вільного часу для інвестицій у людський 
капітал і кар’єру3.  
Працівникові нового (інноваційного) типу притаманні, на наш 
погляд, такі характеристики:  
— висока мобільність, гнучкість і адаптованість; 
— висока здатність до саморозвитку та навчання;  
— високий рівень володіння інформаційними технологіями, а 
отже, значний рівень поінформованості; 
— прагнення знайти баланс між особистим життям (родиною) 
та роботою (професійним і кар’єрним зростанням);  
— трансформація життєвих цінностей людей, причому останні 
набувають асиметричних форм:  
 від егоцентризму до волонтерства;  
 від зосередження лише на базових фізіологічних потребах 
(в їжі, одязі, відпочинку) незалежно від рівня доходів до зосере-
                       
1 Колот А. Трансформація інституту зайнятості як складова глобальних змін у соці-ально-трудовій сфері / А. Колот // Україна: аспекти праці. — 2009. — № 8. — С. 3–4. 
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3 Рощин С. Ю. Трудовые контракты и институциональная структура российского рынка труда / С. Ю. Рощин // Научные труды ДонНТУ. Серия экономическая. — 2004. — Вып. 70. — С. 123. 
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дження на потребах вищих рівнів (самовираження, самоствер-
дження, досягнення успіху);  
 від прагнення до свободи та особистої незалежності (фри-
лансери, дистанційна зайнятість, самозайнятість, незалежна про-
фесійна діяльність, робота на умовах цивільно-правових догово-
рів тощо) до високої відданості компанії, командній роботі, 
корпоративним цінностям;  
 від прагнення у будь-який спосіб реалізувати власні 
кар’єрні плани до повної відмови від кар’єрного зростання (даун-
шифтинг) тощо; 
— підвищення вимог до винагороди за працю, особливо це 
стосується висококваліфікованих, досвідчених працівників, твор-
чих і талановитих, інноваційно орієнтованих працівників, пра-
цівників, які володіють винятковими інтелектуальними здібнос-
тями та компетенціями. 
За умов жорсткої конкурентної боротьби, зростання іннова-
ційної компоненти трудової діяльності та інтелектуалізації праці, 
як уже зазначалося, простежується посилення вимог з боку робо-
тодавців до кваліфікації, компетентності та мотивації працівників. 
Більшість роботодавців прагнуть мати талановитих, креативних, 
здатних нестандартно мислити, схильних до розумного ризику і 
водночас мотивованих, відданих своїй справі, лояльних до під- 
приємства працівників, працівників з високим рівнем соціальної 
відповідальності. У зв’язку з цим на ринку праці посилюється 
конкурентна боротьба серед роботодавців за таких працівників.  
Підвищення на ринку праці конкурентної боротьби за компе-
тентних, талановитих працівників, працівників, які є носіями ін-
телектуального капіталу, викликає необхідність зміни політики 
винагородження через зміщення акцентів з виконання зо-
бов’язань і надання гарантій згідно з трудовим законодавством і 
колективними угодами на ринкові, інноваційні та соціальні ком-
поненти. Зазначене потребує індивідуалізації умов оплати праці 
та надання найманим працівникам повноцінних, збалансованих за 
структурою та розміром виплат і благ компенсаційних пакетів 
відповідно до домінантних потреб і мотивів працівників та рин-
кової ціни робочої сили.  
Класичні (традиційні) системи оплати праці [основна заробіт-
на плата, доплати та надбавки до посадового окладу (тарифної 
ставки), премії за поточні результати, одноразові заохочення та 
винагороди] не приваблюватимуть працівників інноваційного 
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типу під час пошуку роботи та переговорів з роботодавцем (ук-
ладання трудового договору чи контракту) і не закріплюватимуть 
на підприємстві. Унаслідок цього підприємство не зможе залучи-
ти талановитих і компетентних працівників, а в разі залучення — 
мотивувати їх до інноваційної діяльності, одержання потрібних 
результатів, досягнення встановлених цілей, сформувати прихи-
льність і лояльність до роботодавця, причетність до справ під- 
приємства і, зрештою, утримати на підприємстві. 
На сьогодні чимраз більше керівників підприємств перекону-
ються в тому, що заробітна плата не формує належної мотивації 
та лояльності працівників і, відповідно, не закріплює їх на підп-
риємстві. Мотиваційний ефект від підвищення посадового окладу 
(тарифної ставки) чи встановлення певних надбавок і доплат має 
короткостроковий характер, оскільки працівники швидко звика-
ють до встановленого рівня винагороди. Окремі фахівці вважа-
ють, що період впливу підвищення заробітної плати на мотива-
цію працівників залежно від різних чинників може становити від 
одного до восьми місяців1. 
Як уже зазначалося, важливе місце в системі компенсацій на-
йманих працівників за сучасних умов посідають соціальні випла-
ти та блага, які формують соціальний пакет. Останній є складо-
вою системи компенсацій і містить сукупність винагород 
(виплат, благ) соціального характеру, які, по-перше, надаються 
найманим працівникам як співробітникам і носіям корпоративної 
культури; по-друге, компенсують додаткові витрати за виконання 
посадових обов’язків і функцій, підтримують здоров’я та праце- 
здатність працівників, заохочують їх до професійного зростання; 
по-третє, мають створювати конкурентні переваги підприємству 
на ринку праці. 
Надання найманим працівникам соціального пакета створює 
передумови для забезпечення високої якості трудового життя, а 
отже, і суспільного розвитку. Соціальні виплати та блага, насам-
перед ті, що надаються понад установлені законодавством зо-
бов’язання, є своєрідним добровільним внеском власників і кері-
вників у підвищення якості життя працівників та їхніх родин. Це, 
своєю чергою, позитивно впливає на соціальну відповідальність 
самих працівників щодо своїх роботодавців, керівників, колег, 
                       
1 Аллин О. Н. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотивация персонала / О. Н. Аллин, Н. И. Сальникова. — М. : Генезис, 2005. — С. 165. 
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ділових партнерів, споживачів, спонукає до соціально відповіда-
льної роботи, посилює мотивацію, закріплює працівників на під-
приємстві, знижує плинність персоналу, підвищує якісні параме-
три людського капіталу, сприяє покращанню результатів праці, 
поліпшує соціально-психологічний клімат у колективі, зменшує 
кількість конфліктів, судових позовів тощо. 
Маємо також зауважити, що сучасні взаємовідносини між ро-
ботодавцем і найманим працівником виходять за межі традицій-
них розподільних відносин. Частина найманих працівників стає 
співвласниками, володіючи певним пакетом акцій, на підприємс-
твах з акціонерною формою власності. Значного поширення на-
бувають виплати премій, бонусів із прибутку, винагороди за сис-
темами участі персоналу в прибутку. Подібні винагороди можна 
прирівняти до підприємницького доходу, а отже, вони більшою 
мірою, аніж основна заробітна плата чи традиційні премії, допла-
ти та надбавки до посадових окладів (тарифних ставок), форму-
ють відчуття причетності працівників до справ підприємства, ло-
яльність до роботодавця та організації загалом. З розвитком 
соціально-трудових відносин частка таких виплат у структурі су-
купних доходів найманих працівників постійно зростає, що є по-
зитивною тенденцією.  
Крім того, в сучасних умовах для найманих працівників  
важливого значення набувають такі нематеріальні вигоди та 
блага:  
— сприятливі умови праці та соціально-психологічний клімат;  
— зручний режим праці, скажімо, гнучкий графік роботи, мо-
жливість віддаленої роботи з використанням інформаційно-
комунікаційних технологій, можливість брати додаткові відпуст-
ки, зокрема за власний рахунок;  
— умови для особистісного, професійного та кар’єрного зрос-
тання;  
— можливість самореалізуватися, підвищити свій соціальний 
статус;  
— можливість виконувати творчі завдання та роботи, іннова-
ційні види діяльності;  
— відповідність життєвих цінностей і настанов основним по-
ложенням корпоративної культури підприємства;  
— репутація компанії на ринку, у тому числі на ринку праці, 
бренд роботодавця;  
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— ведення бізнесу на засадах соціальної відповідальності, 
участь у благодійних акціях, волонтерських програмах; 
— повага з боку керівництва, колег, офіційне визнання за-
слуг (нагородження почесними грамотами, оголошення подя-
ки, вручення подарунків із надписом-подякою, присвоєння 
звань, інформування колективу та громадськості про досяг-
нення працівника); 
— причетність до справ підприємства, зокрема залучення до 
вироблення стратегії розвитку підприємства та процесів прийн-
яття рішень, одержання вірогідної інформації про фінансово-
економічні результати діяльності підприємства тощо.  
Саме ці чинники стали відігравати якщо не основну, то далеко 
не останню роль у посиленні конкурентних позицій підприємства 
на ринку праці, формуванні позитивного іміджу роботодавця, а 
значить, і винагорода працівника не може обмежуватися матеріа-
льними виплатами та благами. 
На необхідності вдосконалення підходів і моделей щодо вина-
городження за працю відповідно до сучасних вимог наголошу-
ють чимало науковців.  
Німецькі вчені зазначають, що оскільки в новій економіці 
знання працівників є вирішальним фактором, який утворює май-
нову цінність підприємства, то роботодавці дедалі більше нама-
гатимуться закріпити працівників. Це може відбуватися переду-
сім через зорієнтовану на успіх систему винагород1. Однією з 
дієвих систем оплати праці, на думку вчених, є участь працівни-
ків у прибутках підприємства2. 
Г. Назарова, С. Гончарова й Н. Водницька зазначають, що 
традиційна схема оплати праці вже не може ефективно вирішува-
ти наявні проблеми. Це пов’язано з тим, що виконання заробіт-
ною платою стимулювальної функції за умов підвищення ролі 
людського капіталу та прагнення до його максимального викори-
стання можливе тільки тоді, коли відбувається процес постійного 
її зростання, що обмежується фінансовими можливостями під- 
приємства. Роботодавцеві потрібно утримувати вже наявного фа-
хівця за допомогою не тільки системи матеріального стимулюван-
                       
1 Нова економіка: форми вияву, причини і наслідки : монографія / [Х. Клодт, К. Бух, Б. Хрістенсен  та ін.]. — К. : Таксоен, 2006. — С. 177. 
2 Там само. — С. 178. 
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ня, а й інструментів нематеріального заохочення та соціальних 
послуг1. 
До основних напрямів удосконалення моделей оплати праці, 
на думку вчених Інституту економіки промисловості НАН Укра-
їни, належать:  
— використання сучасних багатофакторних і гнучких систем 
оплати праці;  
— запровадження практики надання працівникам соціального 
пакета;  
— поширення такої форми розподілу доходу, як участь пра-
цівників у прибутках; 
— упровадження системи оплати праці, що ґрунтується на 
компетентнісному підході2. 
Узагальнену структурно-логічну схему дослідження впливу 
сучасних тенденцій, притаманних інституту праці та соціально-
трудових відносин, на компенсаційну політику наведено на 
рис. 2.1. 
Отже, трансформаційні процеси, що відбуваються у сфері 
праці та соціально-трудових відносинах, потребують зміни полі-
тики винагородження через зміщення акцентів з виконання зо-
бов’язань і надання гарантій згідно з трудовим законодавством і 
колективними угодами на ринкові, інноваційні та соціальні ком-
поненти. Зазначене передбачає поширення індивідуалізованих 
умов оплати праці й розроблення справедливих, прозорих компе-
нсаційних моделей винагороди за працю, надання найманим пра-
цівникам широкого спектра виплат і благ, що не обмежуються 
лише заробітною платою, відповідно до потреб та інтересів пра-
цівників, ринкової ціни робочої сили, внеску працівника в ре-
зультати діяльності підприємства. 
 
                       
1 Назарова Г. В. Управління соціально-трудовою сферою підприємства : монографія / Г. В. Назарова, С. Ю. Гончарова, Н. В. Водницька ; за ред. Г. В. Назарової. — Харків : ХНЕУ, 2010. — С. 84, 90. 
2 Сталий розвиток промислового регіону: соціальні аспекти : монографія / 
[О. Ф. Новікова, О. І. Амоша, В. П. Антонюк та ін.]. — Донецьк : Ін-т економіки пром-сті НАН України, 2012. — С. 391. 
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Рис. 2.1. Схема дослідження впливу на компенсаційну політику сучасних тенденцій, притаманних інституту праці та соціально-трудових відносин 
Аналіз сучасних концепцій  
і теорій розвитку суспільства 
та економіки  
(постіндустріального,  
інформаційного суспільства,  
інноваційної економіки,  
економіки знань та ін.) 
Домінування ролі людського 
капіталу у створенні конку- 
рентних переваг, економічно-
му зростанні та суспільному  
розвитку 
Визначальні характеристики 
працівників, що забезпечують 
суспільний розвиток та конку-
рентні переваги: компетентність, 
творчий підхід і креативність, 
логічне та нестандартне мислен-
ня, уміння генерувати нові ідеї, 
вирішувати атипові завдання, 
продукувати та впроваджувати 
новації 
Трансформація СТВ
 зростання інноваційної компоненти трудової діяльності, інтелек-
туалізація праці, збільшення частки працівників, зайнятих розумо-
вою та творчою працею 
 автоматизація та комп’ютеризація праці, поширення інформа-
ційних технологій у всіх сферах життєдіяльності людей, зростання 
віртуальної компоненти праці 
 збільшення частки працівників, зайнятих у сфері інформаційних 
систем і технологій 
 підвищення попиту на універсальних працівників — таких, що воло-
діють компетенціями для вирішення комплексних завдань, проблем, що 
стосуються різних функціональних напрямів і сфер діяльності 
 неможливість жорсткої регламентації не тільки процесу праці, а 
й робочого часу 
 розширення простору для ініціативної й творчої праці 
 складність здійснення контролю за процесом праці, а отже, під-
вищення самостійності праці, посилення особистої відповідальнос-
ті за результати діяльності й за процес праці 
 часто результати не підлягають кількісному вимірюванню і зни-
кає потреба в стимулюванні кількісних показників, натомість під-
вищуються вимоги до якісних компонентів праці 
 зміщення акцентів в управлінні з управління персоналом  на 
управління талантами 
 підвищення гнучкості праці, розвиток нестандартних форм за-
йнятості 
 побудова взаємовідносин між керівниками та підлеглими на пар-
тнерських засадах 
 підвищення індивідуалізації СТВ 
Становлення працівника нового (інноваційного) типу,  
якому притаманні 
 висока мобільність, гнучкість і адаптованість 
 висока здатність до саморозвитку та навчання 
 високий рівень володіння інформаційними технологіями, а отже, 
значний рівень поінформованості 
 прагнення досягти балансу між особистим життям (родиною) та 
роботою (професійним і кар’єрним зростанням) 
 трансформація життєвих цінностей, які набувають асиметричних 
форм: від егоцентризму до волонтерства; від зосередження лише на 
базових фізіологічних потребах незалежно від рівня доходів до зо-
середження на потребах вищих рівнів (самовираження, досягнення 
успіху); від прагнення до свободи та незалежності (дистанційна за-
йнятість, незалежна професійна діяльність тощо) до високої відда-
ності компанії корпоративним цінностям 
Підвищення вимог  
до винагороди за працю 
 забезпечення справедливос-
ті та прозорості оплати праці 
 конкурентність винагороди 
 індивідуалізація винагороди 
з урахуванням цінності роботи, 
якості людського капіталу 
працівника, індивідуальних 
результатів праці й внеску в 
колективні тощо 
 надання соціальних виплат і 
благ 
 поширення виплат з прибутку 
 запровадження програм 
участі в акціонерному капіталі 
на підприємствах з акціонер-
ною формою власності 
 надання нематеріальних 
благ тощо 
Трансформація компенсаційної політики
зміщення акцентів з виконання гарантій та зобов’язань відповідно до трудового законодавства та колек-
тивних угод (надання базового компенсаційного пакета) на ринкові, інноваційні та соціальні компонен-
ти; індивідуалізація винагороди за працю; розроблення та запровадження справедливих, прозорих і 
конкурентних компенсаційних моделей винагороди за працю, надання найманим працівникам пов-
ноцінних, збалансованих за структурою та розміром виплат і благ компенсаційних пакетів 
Трансформаційні процеси в економіці
зміна ієрархії факторів забезпечення конкурентних переваг,  
економічного зростання, домінантну роль серед яких відіграють  





КОМПЕНСАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ  
В УКРАЇНІ 
3.1. Роль державних інститутів у розробленні 
компенсаційної політики 
Питання надання найманим працівникам компенсацій є одним 
з найважливіших і водночас найбільш непростих для України. 
Серед актуальних проблем треба звернути увагу на такі:  
— низький рівень винагороди, що свідчить про низьку відтво-
рювальну її функцію;  
— тінізація компенсацій; 
— порушення підприємствами законодавства у сфері оплати 
праці, основних положень генеральної і галузевих угод, колекти-
вних договорів;  
— незадовільна галузева, регіональна та професійна (кваліфі-
каційна) диференціація винагороди за працю;  
— неузгодженість розміру винагороди за працю з індивідуа-
льними результатами праці чи внеском працівників у колективні 
результати, що викликає в них відчуття несправедливості, та ін. 
Наявність зазначених проблем вказує на недосконалість ін-
ституціональних засад формування компенсаційної політики на 
різних її рівнях: національному (державному), галузевому, тери-
торіальному (регіональному), локальному (організаційному) та 
індивідуальному. 
Сфера та зміст участі державних інститутів у формуванні 
компенсаційної політики визначаються українським законодав-
ством. Закон України «Про оплату праці»1 розмежовує сферу 
державного та колективно-договірного регулювання оплати праці 
як однієї з основних складових системи компенсацій. Треба та-
кож зазначити, що участь держави у формуванні компенсаційної 
                       
1 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
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політики має відмінності щодо підприємств, установ, закладів і 
організацій бюджетного та небюджетного секторів економіки. 
Можна виокремити прямі та непрямі методи впливу державних 
інститутів на компенсаційну політику та участі в її формуванні. 
Прямі методи передбачають установлення норм щодо розміру 
та порядку виплати окремих компенсацій, що є обов’язковими 
для підприємств. До прямих методів також належать: 
— оподаткування доходів працівників;  
— визначення умов і розмірів оплати праці керівників підпри-
ємств, заснованих на державній, комунальній власності;  
— регулювання питань оплати праці в бюджетному секторі 
економіки;  
— регулювання фондів оплати праці працівників підприємств-
монополістів згідно з переліком, визначеним Кабінетом Мініст-
рів України.  
Прямі методи участі держави у формуванні компенсаційної 
політики передбачають розроблення та ухвалення нормативно-
правових документів: законів, положень, правил, інструкцій, до-
відників, затверджених постановами, указами й розпорядження-
ми Верховної Ради України, Президента України, Кабінету Міні-
стрів України, інших органів державного управління. 
Конституцією України передбачено, що кожен має право на 
заробітну плату, не нижчу від визначеної законом (ст. 43)1. При 
цьому в ст. 3 Основного Закону України зазначено, що утверджен-
ня і забезпечення прав і свобод людини є головним обов’язком 
держави2. 
До основних законодавчих актів, що регламентують питання 
надання працівникам компенсацій, зокрема оплати праці, нале-
жать:  
— КЗпП України від 10.12.1971 № 322-VIII3;  
— Закон України «Про оплату праці»4;  
 
                       
1 Конституція України, прийнята на п’ятій сесії Верховної Ради України 28.06.1996 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/ 254%D0% 
BA/96-% D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана. 
2 Там само. 
3 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
4 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
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— Закон України «Про колективні договори і угоди»1;  
— Закон України «Про державні соціальні стандарти та дер-
жавні соціальні гарантії»2;  
— Закон України «Про відпустки»3;  
— Закон України «Про індексацію грошових доходів насе-
лення»4;  
— Закон України «Про компенсацію громадянам втрати час-
тини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати»5;  
— Закон України «Про охорону праці»6 та ін. 
Питання надання працівникам компенсацій регламентують 
також такі постанови Кабінету Міністрів України:  
 «Про визначення та застосування мінімальної заробітної 
плати в погодинному розмірі»7;  
 «Про затвердження Порядку проведення індексації грошо-
вих доходів населення»8;  
 «Про затвердження Положення проведення компенсації 
громадянам втрати частини грошових доходів у зв’язку з пору-
шенням термінів їх виплати»9;  
                       
1 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
2 Про державні соціальні стандарти та державні соціальні гарантії [Електронний ре-сурс] : Закон України від 05.10.2000 № 2017-III. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2017-14. — Назва з екрана.  
3 Про відпустки [Електронний ресурс] : Закон України від 15.11.1996 № 504/96-ВР. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/504/96-%D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана. 
4 Про індексацію грошових доходів населення [Електронний ресурс] : Закон України у редакції від 06.02.2003 № 491-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/1282-12. — Назва з екрана. 
5 Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати [Електронний ресурс] : Закон України від 19.10.2000 № 2050-III. —  Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2050-14. — Назва з екрана. 
6 Про охорону праці [Електронний ресурс] : Закон України від 14.10.1992 № 2694-XII. —  Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/2694-12/page. — Назва з екрана. 
7 Про визначення та застосування мінімальної заробітної плати в погодинному роз-мірі [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 05.05.2010 № 330. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/330-2010-%D0%BF. — Назва з  екрана. 
8 Про затвердження Порядку проведення індексації грошових доходів населення 
[Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 17.07.2003 № 1078. —  Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1078-2003-%D0%BF. — Назва з екрана. 
9 Про затвердження Положення проведення компенсації громадянам втрати частини ни грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів їх виплати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 21.02.2001 № 159. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/159-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
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 «Про затвердження Порядку обчислення середньої заробіт-
ної плати»1;   
 «Про затвердження Порядку оплати перших п’яти днів 
тимчасової непрацездатності внаслідок захворювання або трав-
ми, не пов’язаної з нещасним випадком на виробництві, за раху-
нок коштів підприємства, установи, організації»2;  
 «Про регулювання фондів оплати праці працівників під- 
приємств-монополістів»3;  
 «Про гарантії і компенсації для працівників, які направля-
ються для підвищення кваліфікації, підготовки, перепідготовки, 
навчання інших професій з відривом від виробництва»4 тощо. 
З-поміж актів інших органів виконавчої влади, що регламенту-
ють питання надання працівникам компенсацій, треба виокремити:  
— Інструкцію зі статистики заробітної плати, затверджену на-
казом Державного комітету статистики України5;  
— Інструкцію про службові відрядження в межах України та 
за кордон, затверджену наказом Міністерства фінансів України6. 
Україною також ратифіковані Європейська соціальна хартія7 
та низка конвенцій МОП, які є частиною національного законо-
давства:  
                       
1 Про затвердження Порядку обчислення середньої заробітної плати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 08.02.1995 № 100. — Режим досту-пу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/100-95-%D0%BF. — Назва з екрана. 
2 Про затвердження Порядку оплати перших п’яти днів тимчасової непрацездатності ті внаслідок захворювання або травми, не пов’язаної з нещасним випадком на виробниц-тві, за рахунок коштів підприємства, установи, організації [Електронний ресурс] : Пос-танова Кабінету Міністрів України від 06.05.2001 № 439. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/439-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
3 Про регулювання фондів оплати праці працівників підприємств-монополістів 
[Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 05.05.1997 № 428. — Режим доступу :  http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/428-97-%D0%BF. — Назва з екрана. 
4 Про гарантії і компенсації для працівників, які направляються для підвищення кваліфікації, підготовки, перепідготовки, навчання інших професій з відривом від виро-бництва [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 28.06.1997 № 695. — Режим доступу :  http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/695-97-%D0%BF. — На-зва з екрана.  
5 Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати [Електронний ресурс] : сурс] : Наказ Державного комітету статистики України  від 13.01.2004 № 5. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/z0114-04. — Назва з екрана. 
6 Про затвердження Інструкції про службові відрядження в межах України та за кор-рдон [Електронний ресурс] : Наказ Міністерства фінансів України від 13.03.1998 № 59. —  Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/z0218-98. — Назва з екрана. 
7 Європейська соціальна хартія [ухвалена Радою Європи 03.05.1996 р., ратифікована Законом України від 14.09.2006 № 137-V (137-16)] [Електронний ресурс]. — Режим дос-тупу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/994_062. — Назва з екрана. 
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 Конвенція МОП  №  95  «Про  захист  заробітної плати»1;  
 Конвенція МОП № 100 «Про рівне винагородження чолові-
ків і жінок за рівноцінну працю»2; 
 Конвенція МОП № 131 «Про встановлення мінімальної заро-
бітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються»3; 
 Конвенція МОП № 132 «Про оплачувані відпустки»4;  
 Конвенція МОП № 140 «Про оплачувані учбові відпустки»5. 
Прямими методами держава впливає лише на виплати та ви-
нагороди обов’язкового характеру:  
— основну заробітну плату;  
— доплати до основної заробітної плати обов’язкового харак-
теру;  
— виплати, пов’язані з індексацією заробітної плати;  
— компенсацію втрати частини заробітної плати в разі пору-
шення термінів її виплати;  
— оплату щорічних відпусток, а також суми грошових компе-
нсацій у разі невикористання відпусток;  
— оплату простоїв не з вини працівника та інші виплати за не-
відпрацьований час тощо.  
Вплив (прямий) держави на визначення розміру основної за-
робітної плати поширюється:  
1) на установлення розміру мінімальної заробітної плати;  
2) установлення норм щодо:  
— оплати праці в разі переведення працівника на іншу постій-
ну нижчеоплачувану роботу (ст. 114 КЗпП України);  
                       
1 Про  захист  заробітної плати [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної ор-ганізації праці від 01.07.1949 №  95, ратифікована 31.01.1961 р. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_146. — Назва з екрана. 
2 Про рівне винагородження чоловіків і жінок за працю рівної цінності [Електрон-ний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 29.06.1951 № 100, ратифіко-вана 10.06.1956. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_002. — На-зва з екрана. 
3 Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 
22.06.1970 № 131, ратифікована Законом України від 19.10.2005 № 2997-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_149. — Назва з екрана. 
4 Про оплачувані відпустки [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної органі-зації праці від 24.06.1970 № 132, ратифікована Законом України № 2481-III (2481-14) від 
29.05.2001. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_022. — Назва з екрана. 
5 Про оплачувані учбові відпустки [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 24.06.1974 № 140, ратифікована Законом України № 174-IV (174-15) від 26.09.2002. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_261. — Назва з екрана. 
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— оплати праці в разі тимчасового переведення працівника на 
іншу роботу у зв’язку з виробничою необхідністю (ст. 33 КЗпП 
України);  
— оплати праці в разі невиконання норм виробітку не з вини 
працівника (ст. 111 КЗпП України);  
— оплати праці в разі вироблення продукції, що виявилася 
браком не з вини працівника (ст. 112 КЗпП України);  
— оплати праці в разі виконання робіт різної кваліфікації 
(ст. 104 КЗпП України);  
— оплати праці за час перебування у відрядженні (ст. 121 
КЗпП України) та ін. 
Одним з основних напрямів державного впливу на формуван-
ня компенсаційної політики є визначення та гарантування міні-
мального її рівня. Відповідно до ст. 95 КЗпП України мінімальна 
заробітна плата — це законодавчо встановлений розмір заробіт-
ної плати за просту, некваліфіковану працю, нижче за який не 
може оплачуватися виконана працівником місячна, погодинна 
норма праці (обсяг робіт)1.  
Згідно зі ст. 10 Закону України «Про оплату праці» розмір мі-
німальної заробітної плати встановлюється Верховною Радою 
України за поданням Кабінету Міністрів України, як правило, 
один раз на рік під час затвердження Державного бюджету Укра-
їни з урахуванням пропозицій, вироблених на переговорах пред-
ставників професійних спілок, власників або вповноважених ни-
ми органів, які об’єдналися для ведення колективних переговорів 
і укладення генеральної угоди2. 
Відповідно до ст. 9 Закону України «Про оплату праці» розмір 
мінімальної заробітної плати визначається з урахуванням потреб 
працівників та їх сімей, вартісної величини достатнього для за-
безпечення нормального функціонування організму працездатної 
людини, збереження її здоров’я набору продуктів харчування, 
мінімального набору непродовольчих товарів та мінімального 
набору послуг, необхідних для задоволення основних соціальних 
і культурних потреб особистості, а також загального рівня серед-
ньої заробітної плати, продуктивності праці та рівня зайнятості3. 
                       
1 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. —  Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
2 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. —  Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
3 Там само. 
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Зазначені чинники корелюють із факторами, на які потрібно 
зважати під час установлення рівня мінімальної заробітної плати, 
що визначені ратифікованою Україною Конвенцією МОП № 131 
«Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим 
урахуванням країн, що розвиваються». Згідно зі ст. 3 цієї Конве-
нції до таких факторів належать:  
— потреби працівників та їхніх сімей з урахуванням загально-
го рівня заробітної плати в країні, прожиткового мінімуму, допо-
моги із соціального забезпечення та порівняльного життєвого рі-
вня інших соціальних груп;  
— економічні фактори, зокрема необхідні умови економічного 
розвитку, рівень продуктивності й потреба у досягненні та під- 
триманні високого рівня зайнятості1. 
Одним з позитивних кроків у напрямі забезпечення дієвості в 
Україні соціальних стандартів і гарантій було встановлення по-
чинаючи з 01.11.2009 мінімальної заробітної плати на рівні про-
житкового мінімуму, визначеного для працездатних осіб2. Разом 
з тим цей крок суттєво не позначився на матеріальному добробу-
ті переважної більшості найманих працівників, і мінімальна за-
робітна плата, на думку багатьох аналітиків, на сьогодні не є діє-
вою соціальною гарантією.  
Дослідження ролі інституту мінімальної заробітної плати в 
оплаті праці та порядку її визначення дало змогу виявити деякі 
найсуттєвіші проблеми. 
По-перше, розмір мінімальної заробітної плати ґрунтується на 
рівні заниженого розміру прожиткового мінімуму й не забезпе-
чує навіть простого відтворення робочої сили найманого праців-
ника.  
Порядок установлення прожиткового мінімуму регламентова-
ний Законом України «Про прожитковий мінімум»3. Набір про-
дуктів харчування, непродовольчих товарів і послуг для основ-
                       
1 Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 
22.06.1970 № 131, ратифікована Законом України від 19.10.2005 № 2997-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_149. — Назва з екрана. 
2 Закон України «Про внесення змін до Закону України «Про Державний бюджет України на 2009 рік» від 06.11.2009 № 1715-VI [136]; Закон України «Про встановлення прожиткового мінімуму та мінімальної заробітної плати» від 20.10.2009 № 1646-VI. 
3 Про прожитковий мінімум [Електронний ресурс] : Закон України від 15.07.1999 № 966-XIV. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/966-14. — Назва з ек-рана. 
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них соціальних і демографічних груп населення, зокрема насе-
лення працездатного віку, був затверджений Постановою Кабіне-
ту Міністрів України у 2000 р.1 і з того часу не переглядався. Цей 
перелік є доволі звуженим, оскільки не передбачає витрат на на-
вчання, лікування, оздоровлення, відпочинок тощо. Навіть набір 
продовольчих і непродовольчих товарів не відбиває реальних по-
треб людини й не забезпечує простого відтворення робочої сили, 
тобто здатності найманого працівника до праці. 
По-друге, суттєвим недоліком визначення розміру мінімальної 
заробітної плати є неврахування витрат на утримання, навчання 
непрацездатних членів родини. Такі витрати передбачено ст. 3 
Конвенції МОП № 1312. Відповідну норму також містить ст. 9 
Закону України «Про оплату праці», згідно з якою розмір мініма-
льної заробітної плати визначається з урахуванням потреб пра-
цівників та їхніх сімей3. 
По-третє, українським законодавством не конкретизований 
відсоток перевищення мінімальної заробітної плати прожитково-
го мінімуму. У ст. 9 Закону України «Про оплату праці» зазначе-
но, що мінімальна заробітна плата установлюється у розмірі не 
нижчому від розміру прожиткового мінімуму для працездатних 
осіб4. Це означає, що вітчизняне законодавство допускає встано-
влення мінімальної заробітної плати на рівні прожиткового міні-
муму. 
Проте згідно з вимогами МОП мінімальна заробітна плата має 
бути більша від прожиткового мінімуму на 25 %, щоб гарантува-
ти біологічне існування і непрацюючих членів родин. У країнах з 
розвинутою економікою це співвідношення дорівнює 2 або 3 до 15. 
                       
1 Про затвердження наборів продуктів харчування, наборів непродовольчих товарів та наборів послуг для основних соціальних і демографічних груп населення [Електрон-ний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 14.04.2000 № 656. — Режим до-ступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/656-2000-%D0%BF. — Назва з екрана. 
2 Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 
22.06.1970 № 131, ратифікована Законом України від 19.10.2005 № 2997-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_149. — Назва з екрана. 
3 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
4 Там само. 
5 Дослідження проблем оплати праці: порівняльний аналіз (Україна та країни ЄС) : монографія / [А. М. Колот, Г. Т. Куліков, О. М. Поплавська та ін.] ; за заг. ред. А. М. Колота і Г. Т. Кулікова. — К. : КНЕУ, 2008. — С. 113. 
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По-четверте, розмір мінімальної заробітної плати недостат-
ньо узгоджується з рівнем середньої заробітної плати в країні, 
незважаючи на наявність відповідних норм у Конвенції МОП 
№ 1311 і Законі України «Про оплату праці»2. 
Динаміку розміру мінімальної заробітної плати станом на 
01 січня відповідного року, розміру середньомісячної заробітної 
плати в економіці України загалом та індексу Кейтца протягом 
1998–2013 рр. наведено на рис. 3.1. 
 
 
Рис. 3.1. Динаміка розміру мінімальної заробітної плати станом  на 01 січня відповідного року, розміру середньомісячної заробітної  плати в економіці України та індексу Кейтца протягом 1998—2013 рр. 
(складено за даними Держстату України3) 
                       
1 Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 
22.06.1970 № 131, ратифікована Законом України від 19.10.2005 № 2997-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_149. — Назва з екрана. 
2 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
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У досліджуваному періоді найбільший розмір індексу Кейтца 
зафіксовано у 1999 р. — 42 %. Для порівняння: рекомендоване 
МОП значення цього показника становить 50 %, а Європейським 
Союзом — 60 %1. Зазначені нормативи в Україні не виконуються, 
і, відповідно, частка мінімальної заробітної плати у середній за-
робітній платі є суттєво заниженою. До того ж зображена на 
рис. 3.1 лінія тренду показує, що, незважаючи на постійні коли-
вання індексу Кейтца протягом 1998—2013 рр., він має тенден-
цію до зменшення, що негативно характеризує компенсаційну 
політику в Україні. 
Крім того, якщо врахувати проблему тінізації трудових дохо-
дів, у зв’язку з чим дані Держстату України щодо розмірів заро-
бітних плат, які одержують працівники в різних видах економіч-
ної діяльності, є суттєво заниженими, то ця частка буде ще 
меншою. За оцінками МОП, рівень тіньової зайнятості в Україні 
досягає близько 9 %2. Крім того, в Україні тінізація заробітної 
плати більшою мірою виявляється через «сірі схеми», що перед-
бачають виплату частини заробітної плати «в конвертах».  
По-п’яте, немає диференціації мінімальної заробітної плати за 
регіонами країни. Незважаючи на те що українським законодав-
ством, зокрема ст. 2 Закону України «Про прожитковий міні-
мум»3, передбачено право органам місцевого самоврядування за-
тверджувати регіональний прожитковий мінімум, не нижчий від 
установленого Кабінетом Міністрів України, органи місцевого 
самоврядування це право не реалізовують. Проте рівень життя в 
різних регіонах суттєво різниться, і розбіжності сягають 40—
60 %4. 
По-шосте, згідно з чинним Податковим кодексом України 
податок з доходів фізичних осіб сплачується з усієї суми заробіт-
ної плати, зокрема з тієї її частини, що є в межах прожиткового 
                       
1 Мінімальна заробітна плата — основний соціальний стандарт [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://expert.fpsu.org.ua/sotsialno-ekonomichnij-zakhist/37-
minimalna-zarobitna-plata-osnovnij-sotsialnij-standart. — Назва з екрана. 
2 Тіньова економіка в Україні: масштаби та напрямки подолання / [Т. А. Тищук, Ю. М. Харазішвілі, О. В. Іванов та ін.] ; за ред. Я. А. Жаліла. — К. : НІСД, 2011. — С. 15. 
3 Про прожитковий мінімум [Електронний ресурс] : Закон України від 15.07.1999 № 966-XIV. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/966-14. — Назва з ек-рана. 
4 Куліков Г. Підвищення реальної заробітної плати як провідний фактор мотивації праці в перехідній економіці України / Г. Куліков  //Україна: аспекти праці. — 2002. — № 6. — С. 14. 
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мінімуму. Згідно зі ст. 164 Податкового кодексу України базою 
оподаткування є загальний оподатковуваний дохід1. 
Оскільки, як ми вже зазначали, згідно з чинним законодавст-
вом допускається встановлення мінімальної заробітної плати на 
рівні прожиткового мінімуму, то потенційно й «допускається» 
виплата заробітної плати в розмірі меншому за прожитковий мі-
німум. У зв’язку з цим згідно з даними Держстату України кіль-
кість штатних працівників, яким нараховано заробітну плату в 
меншому розмірі, ніж прожитковий мінімум, у 2008 р. становила 
13,4 %, у  2009 р. — 8,2 %, у 2010 — 7,2 %, у 2011 р. — 5,6 %, у 
2012 р. — 5,2 % й у 2013 р. — 5 %2. 
Варто також погодитися з позицією вчених НДІ праці і зайня-
тості населення Мінсоцполітики України та НАН України щодо 
необхідності зміщення акцентів у питанні встановлення мініма-
льної заробітної плати на договірне регулювання. На цей час в 
Україні значна увага приділяється встановленню мінімальної за-
робітної плати на державному рівні, а норма ст. 8 Закону України 
«Про колективні договори та угоди» в частині встановлення мі-
німальних соціальних гарантій оплати праці і доходів усіх груп і 
верств населення, які забезпечували б достатній рівень життя, 
взагалі не виконуються3. 
Проектування основної заробітної плати здійснюється на ос-
нові тарифних умов оплати праці (тарифної системи). Згідно зі 
ст. 96 КЗпП України основою організації заробітної плати є та-
рифна система4. Формування тарифної сітки (схеми посадових 
окладів) провадиться на основі тарифної ставки робітника 
1 розряду та міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвідношень 
розмірів тарифних ставок (посадових окладів).  
Мінімальна заробітна плата, як ми зазначали, установлена як 
розмір заробітної плати за просту, некваліфіковану працю. Фак-
                       
1 Податковий кодекс України  від 2.12.2010 № 2755-VI [Електронний ресурс]. — Ре-жим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана. 
2 Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Держа-вна служба статистики України, 2013. — С. 209; Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / 
[відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 198. 
3 Кір’ян Т. Соціальна політика в умовах фінансово-економічної кризи / Т. Кір’ян // Вісник економічної науки України. — 2009. — № 2. — С. 179. 
4 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з ек-рана. 
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тично таку працю (просту, некваліфіковану) виконують робітни-
ки найпростіших професій, що належать до розділу 9 Класифіка-
тора професій1. Таким робітникам установлюються (місячні) 
оклади. 
Тарифна ставка робітника 1 розряду, на якій ґрунтуються та-
рифні умови оплати праці, — це мінімальна гарантія в оплаті 
праці робітників, що виконують роботи різної складності, які та-
рифікуються за розрядами. КЗпП України (ст. 96) визначено, що 
тарифна ставка робітника 1 розряду встановлюється у розмірі, що 
перевищує законодавчо встановлений розмір мінімальної заробі-
тної плати.  
Треба наголосити, що суттєвою прогалиною у вітчизняному 
трудовому законодавстві є брак чіткого розмежування та регла-
ментації співвідношення мінімального рівня оплати праці за про-
сту, некваліфіковану працю та тарифної ставки робітника 
1 розряду. 
Вплив держави (прямими методами) на визначення розміру 
додаткової заробітної плати поширюється:  
— на доплати до основної заробітної плати обов’язкового ха-
рактеру: за суміщення професій (посад) (ст. 105 КЗпП України), 
виконання обов’язків тимчасово відсутнього працівника (ст. 105 
КЗпП України), роботу у важких і шкідливих та особливо важких 
і особливо шкідливих умовах праці (ст. 100 КЗпП України), ро-
боту в нічний час (ст. 108 КЗпП України), надурочний час 
(ст. 106 КЗпП України), у святкові та неробочі дні (ст. 107 КЗпП 
України) тощо; 
— виплати, пов’язані з індексацією заробітної плати (ст. 95 
КЗпП України, Закон України «Про індексацію грошових доходів 
населення»2);  
— компенсацію втрати частини заробітної плати у разі пору-
шення термінів її виплати (Закон України «Про компенсацію 
громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням 
строків їх виплати»3); 
                       
1 Національний Класифікатор України ДК 003:2010 «Класифікатор професій». — К. :  Соцінформ, 2010. — 746 с. 
2 Про індексацію грошових доходів населення [Електронний ресурс] : Закон України у редакції від 06.02.2003 № 491-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/1282-12. — Назва з екрана. 
3 Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати [Електронний ресурс] : Закон України від 19.10.2000 № 2050-III. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2050-14. — Назва з екрана.  
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— оплату щорічних відпусток, а також суми грошових ком- 
пенсацій у разі невикористання відпусток (ст. 83 КЗпП України, 
Закон України «Про відпустки»1); 
— оплату працівникам за час їхнього навчання з відривом від 
виробництва в системі підвищення кваліфікації та перепідготов-
ки персоналу (ст. 122 КЗпП України), оплату простоїв не з вини 
працівника (ст. 113 КЗпП України), оплату працівникам, які за-
лучаються до виконання державних або громадських обов’язків, 
якщо вони виконуються в робочий час2 (ст. 119 КЗпП України), 
оплату працівникам-донорам днів обстеження, здавання крові та 
відпочинку, що надаються після кожного дня здавання крові, або 
днів, приєднаних за бажанням працівника до щорічної відпустки 
(ст. 124 КЗпП України), оплату за час перебування в медичному 
закладі на обстеженні працівникові, який підлягає медичному 
огляду (ст. 123 КЗпП України), оплату пільгового часу неповно-
літнім (ст. 194 КЗпП України) та інші виплати за невідпрацьова-
ний час тощо. 
Держава також регламентує надання найманим працівникам 
частини виплат і винагород, що не належать до фонду оплати 
праці, зокрема:  
— виплати під час переїзду на роботу до іншої місцевості 
(ст. 120 КЗпП України);  
— виплати у зв’язку зі службовими відрядженнями: добові за 
час перебування у відрядженні, оплата вартості проїзду до місця 
призначення й назад і наймання житла (ст. 121 КЗпП України);  
                       
1 Про відпустки [Електронний ресурс] : Закон України від 15.11.1996 № 504/96-ВР. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/504/96-%D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана. 
2 Здійснення депутатських повноважень депутатами місцевих рад; участь у роботі кон-курсної комісії, яка створюється органом приватизації державного підприємства; участь у роботі Вищої кваліфікаційної комісії адвокатури; робота в комісії з референдуму; виклик в органи дізнання, досудового слідства, прокуратури і до суду перекладачів, експертів, фа- хівців і понятих; відвідування занять з підготовки до військової служби та інших заходів з підготовки допризовників та призовників; виконання обов’язків, пов’язаних із взяттям на військовий облік, призовом або прийняттям на військову службу, проходження медичного огляду та лікування за направленням районними (міськими) військовими комісаріатами; участь у переговорах та підготовці проекту колективного договору, генеральної (галузевої, територіальної) угоди; участь у роботі виборних профспілкових органів, консультаціях і переговорах, виконання інших громадських обов’язків в інтересах трудового колективу членами цих органів, котрі не звільнені від своїх виробничих чи службових обов’язків; участь у роботі примирних органів незалежних посередників, членів примирних комісій та трудових арбітражів для вирішення колективних трудових спорів (конфліктів); виконання обов’язків уповноважених найманими працівниками осіб з питань  охорони праці, участь у роботі комісії з питань охорони праці підприємства тощо. 
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— виплати за зношування інструментів, які належать праців-
никові, під час використання їх у трудовій діяльності (ст. 125 
КЗпП України);  
— оплату  перших п’яти днів тимчасової непрацездатності 
(Постанова Кабінету Міністрів «Про затвердження Порядку 
оплати перших п’яти днів тимчасової непрацездатності внаслідок 
захворювання або травми, не пов’язаної з нещасним випадком на 
виробництві, за рахунок коштів підприємства, установи, органі-
зації»1) тощо. 
У ст. 12 Закону України «Про оплату праці» передбачено, що 
регламентовані державними інститутами норми і гарантії в опла-
ті праці є мінімальними державними гарантіями2. Разом з тим 
аналіз нормативних актів засвідчує, що не всі державні норми та 
гарантії є мінімальними. Приміром, законодавство України вста-
новлює максимальний розмір виплати добових за час перебуван-
ня у відрядженні. Згідно зі ст. 140 Податкового кодексу України 
добові витрати становлять для відряджень у межах території 
України не більш як 0,2 розміру мінімальної заробітної плати, 
установленої законом на 1 січня податкового (звітного) року, у 
розрахунку за кожен календарний день такого відрядження, а для 
відряджень за кордон — не вище 0,75 розміру мінімальної заро-
бітної плати3.  
Важливу роль державні інститути відіграють у захисті доходів 
працівників від втрати їх частини у зв’язку з інфляційними про-
цесами. З цією метою запроваджено процедури індексації заробі-
тної плати та компенсації працівникам втрати частини заробітної 
плати у зв’язку з порушенням термінів її виплати. Порівняння 
порядку проведення індексації заробітної плати та компенсації 
втрати частини заробітної плати у разі порушення термінів її ви-
плати наведено в табл. 3.1. 
                       
1 Про затвердження Порядку оплати перших п’яти днів тимчасової непрацездатності внаслідок захворювання або травми, не пов’язаної з нещасним випадком на виробництві, за рахунок коштів підприємства, установи, організації [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 06.05.2001 № 439. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/439-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
2 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
3 Податковий кодекс України  від 2.12.2010 № 2755-VI [Електронний ресурс]. —  Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана. 
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Таблиця 3.1 
ПОРІВНЯННЯ ПОРЯДКУ ПРОВЕДЕННЯ ІНДЕКСАЦІЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ 
ТА КОМПЕНСАЦІЇ ВТРАТИ ЧАСТИНИ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ  
У РАЗІ ПОРУШЕННЯ ТЕРМІНІВ ЇЇ ВИПЛАТИ 
Критерій Індексація  заробітної плати 
Компенсація втрати частини  
заробітної плати у разі порушення  
термінів її виплати 
Нормативні акти, що регламенту-
ють порядок про-ведення 
Закон України «Про індексацію грошових доходів населення» у 
редакції від 06.02. 
2003 № 491-IV 
Порядок проведення 
індексації грошових доходів населення, затверджений Поста-
новою Кабінету Мі-ністрів України від 
17.07.2003 № 1078 
Порядок проведення компенсації заробітної плати, нарахованої за 
період роботи: 
– з 1 січня 1998 р. до 31 грудня 
2000 р., регламентує Положення 
про порядок компенсації праців-никам втрати частини заробітної плати у зв’язку з порушенням те-
рмінів її виплати, затверджене Постановою Кабінету Міністрів України від 20.12.1997 № 1427  
– з 1 січня 2001 р. — Закон України 
«Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку з 
порушенням строків їх виплати» від 19.10.2000 № 2050-III і Поря-док проведення компенсації гро-
мадянам втрати частини грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів їх виплати, затверджений 
Постановою Кабінету Міністрів України від 21.02.2000 № 159 
Підприємства, які зобов’язані здійснювати від-
повідні виплати 
Усі підприємства не-залежно від форми власності та господа-
рювання 




від регулярності ви-плати заробітної пла-ти 
У разі затримки виплати заробіт-ної плати на один і більше кален-дарних місяців 
Розмір доходу, частина якого під-




плати в межах про-житкового мінімуму, установленого для 
працездатних осіб 
Розмір заробітної плати після утримання податку з доходів фі-
зичних осіб (прибуткового подат-
ку) та внесків до соціальних фон-дів, яку виплачено несвоєчасно, 
без обмеження її розміру 
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Основним недоліком чинної процедури індексації заробітної 
плати є індексація її в межах лише прожиткового мінімуму, уста-
новленого для працездатних осіб. Методологія визначення про-
житкового мінімуму в Україні, як нами з’ясовано, недосконала, і 
цей соціальний індикатор повною мірою не відбиває реально не-
обхідного рівня життєвих засобів для задоволення основних пот-
реб людини. Тому індексація заробітної плати в межах прожит-
кового мінімуму не дає змоги відшкодувати підвищення цін на 
споживчі товари й послуги. 
Вплив державних інститутів на формування компенсаційної 
політики здійснюється також через систему оподаткування та за-
гальнообов’язкового державного соціального страхування. Існу-
ють певні відмінності щодо оподаткування різних компенсацій, 
зокрема виплат, що належать до фонду оплати праці, і винагород, 
що не належать до фонду оплати праці. Згідно зі ст. 167 Податко-
вого кодексу України ставка податку з доходів фізичних осіб 
становить 15 % бази оподаткування щодо доходів, нарахованих 
(виплачених, наданих) у формі заробітної плати, інших заохочу-
вальних і компенсаційних виплат або інших виплат і винагород, 
які виплачуються платникові у зв’язку з трудовими відносинами1.  
Податковим кодексом України передбачена також підвищена 
ставка податку з доходів фізичних осіб у розмірі 17 % щодо до-
ходів, нарахованих у формі заробітної плати, інших заохочуваль-
них і компенсаційних виплат тощо, які перевищують десятикрат-
ний розмір мінімальної заробітної плати, й установленої законом 
на 01 січня звітного податкового року (ст. 167 Податкового коде-
ксу України)2. 
Подібна диференціація ставки податку з доходів фізичних 
осіб, на нашу думку, не є науково обґрунтованою та прогресив-
ною, оскільки призводить до надмірної диференціації трудових 
доходів найманих працівників. 
Таку позицію поділяють багато вчених і дослідників системи 
розподільних відносин. Основними негативними наслідками вве-
дення єдиної ставки податку, на погляд учених Інституту демо-
графії та соціальних досліджень імені М. В. Птухи НАН України, 
                       
1 Податковий кодекс України  від 2.12.2010 № 2755-VI [Електронний ресурс]. — Ре-жим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана. 
2 Там само. 
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є те, що основний тягар податкового тиску переходить на бідні та 
малозабезпечені верстви населення; багаті та надбагаті сплачу-
ють відносно своїх доходів мізерні податки; за наявної диферен-
ціації доходів вона збільшується, призводячи до дестабілізації та 
дезінтеграції суспільства1. 
Недостатньо науково обґрунтованим вважаємо застосування 
5-відсоткової ставка податку щодо доходу, нарахованого як:  
— процент на поточний або депозитний (вкладний) банківсь-
кий рахунок;  
— процентний або дисконтний дохід за іменним ощадним 
(депозитним) сертифікатом;  
— процент на вклад (депозит) члена кредитної спілки у кредит-
ній спілці;  
— доходи у вигляді дивідендів;  
— дохід у вигляді відсотків (дисконту), отриманий власником 
облігації від їх емітента відповідно до закону, та ін. (ст. 167 По-
даткового кодексу України)2. 
Згідно зі ст. 165 Податкового кодексу України частина компен-
сацій (доходів), що одержують наймані працівники, не включа-
ються до розрахунку загального місячного (річного) оподаткову-
ваного доходу, тобто не підлягають оподаткуванню: 
— сума страхових внесків до Накопичувального фонду, а у 
випадках, передбачених законом, — обов’язкові страхові внески 
до недержавного пенсійного фонду та фонду банківського управ-
ління; 
— сума коштів, що належать платникові податку, які перера-
ховуються з Накопичувального фонду до недержавного пенсій-
ного фонду, тощо; 
— вартість безоплатного лікувально-профілактичного харчу-
вання, молока або рівноцінних йому харчових продуктів, газова-
ної солоної води, мийних і знешкоджувальних засобів, а також 
спеціального одягу та взуття й інших засобів індивідуального за-
хисту, якими роботодавець забезпечує платника податку; 
— кошти, отримані платником податку на відрядження; 
                       
1 Економічні та гуманітарні напрями розвитку соціальної інфраструктури : моногра-фія / [В. М. Новіков, Н. М. Деєва, Г. А. Дмитренко та ін.] ; за ред. В.М. Новікова. — К. : Ін-т демографії та соц. дослідж. НАН України, 2011. — С. 70. 
2 Податковий кодекс України  від 2.12.2010 № 2755-VI [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана. 
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— кошти або вартість майна (послуг), що надаються як допо-
мога на лікування та медичне обслуговування платника податку 
за рахунок коштів роботодавця; 
— сума витрат роботодавця у зв’язку з підвищенням кваліфі-
кації (перепідготовкою) найманого працівника тощо1. 
Частина з перелічених виплат і благ має добровільний харак-
тер, тому звільнення цих компенсацій від оподаткування певною 
мірою заохочує роботодавців включати до компенсаційних паке-
тів такі винагороди. 
Чинним законодавством передбачена також сплата єдиного 
внеску на загальнообов’язкове державне соціальне страхування 
(далі — єдиний соціальний внесок), платником якого є робото- 
давці та наймані працівники. Правові та організаційні засади  
забезпечення збору та обліку єдиного соціального внеску регла-
ментовано Законом України «Про збір та облік єдиного внеску на 
загальнообов’язкове державне соціальне страхування»2.  
Згідно зі ст. 7 зазначеного Закону єдиний соціальний внесок, 
що сплачує роботодавець, нараховується на суму заробітної пла-
ти за видами виплат, які включають основну та додаткову заробі-
тну плату, інші заохочувальні та компенсаційні виплати, зокрема 
в натуральній формі, що визначаються відповідно до Закону 
України «Про оплату праці». Розмір єдиного соціального внеску, 
що сплачують роботодавці, диференціюється від 36,76 до 49,7 % 
залежно від класу професійного  ризику  виробництва, до якого 
віднесено підприємство. Для бюджетних установ єдиний соціа-
льний внесок установлюється у розмірі 36,3 % визначеної бази 
нарахування. Єдиний соціальний внесок для найманих працівни-
ків установлено у розмірі 3,6 % (ст. 8 Закону України «Про збір 
та облік єдиного внеску на загальнообов’язкове державне соціа-
льне страхування»). Для окремих платників Законом передбачені 
інші розміри єдиного соціального внеску. 
Важливо взяти до уваги те, що єдиний соціальний внесок на-
раховується лише на суму заробітної плати. Це означає, що із сум 
компенсацій (виплат, винагород, благ), які не належать до заробіт-
                       
1 Податковий кодекс України  від 2.12.2010 № 2755-VI [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/2755-17/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана. 
2 Про збір та облік єдиного внеску на загальнообов’язкове державне соціальне стра-хування [Електронний ресурс] : Закон України від 8.07.2010 № 2464-VI. — Режим дос-тупу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/2464-17/page. — Назва з екрана. 
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ної плати, єдиний соціальний внесок не сплачується. Це стосу-
ється насамперед винагород, що формують соціальний пакет і не 
належать до фонду оплати праці, виплат (премій) за програмами 
участі персоналу в прибутку, доходів від участі в акціонерному 
капіталі та власності підприємства. Система загальнообов’яз-
кового державного соціального страхування певною мірою стиму-
лює роботодавців збільшувати частку зазначених виплат, особливо 
виплат і благ соціального характеру, у структурі компенсаційних 
пакетів. 
До прямих методів участі держави у формуванні компенса-
ційної політики належить визначення умов і розмірів оплати пра-
ці працівників підприємств, що фінансуються чи дотуються з 
бюджету. На сьогодні в Україні застосовується два підходи до 
оплати праці працівників бюджетної сфери:  
— на основі єдиної тарифної сітки. Чинна єдина тарифна сітка 
затверджена Постановою Кабінету Міністрів України «Про оплату 
праці працівників на основі Єдиної тарифної сітки розрядів і коефі-
цієнтів з оплати праці працівників установ, закладів та організацій 
окремих галузей бюджетної сфери»1 (далі — Постанова № 1298); 
— на основі схем посадових окладів відповідно до спеціаль-
них нормативно-правових актів, затверджених постановами Ка-
бінету Міністрів України. 
Існування двох розрізнених підходів до оплати праці праців-
ників бюджетної сфери свідчить про те, що чинна в Україні єди-
на тарифна сітка для оплати праці працівників бюджетної сфери 
не виконує свого основного призначення — запровадження єди-
ного уніфікованого підходу до оцінювання складності робіт і ди-
ференціації тарифних умов оплати праці всіх категорій персоналу.  
Єдина тарифна сітка, що використовується для оплати праці 
працівників окремих галузей бюджетної сфери, містить 25 розря-
дів. З 1.09.2008 запроваджено III етап оплати праці на основі 
єдиної тарифної сітки, діапазон тарифних коефіцієнтів якої ста-
новить 1 : 4,51. Постановою № 1298 затверджені також схеми та-
рифних розрядів посад працівників. Розраховану міжрозрядну рі-
зницю єдиної тарифної сітки наведено в табл. 3.2. 
                       
1 Про оплату праці працівників на основі Єдиної тарифної сітки розрядів і коефіціє-нтів з оплати праці працівників установ, закладів та організацій окремих галузей бюдже-тної сфери [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 30.08.2002 № 1298. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1298-2002-%D0%BF. — Назва з екрана. 
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Таблиця 3.2 
МІЖРОЗРЯДНА РІЗНИЦЯ ЄДИНОЇ ТАРИФНОЇ СІТКИ ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ 
ПРАЦІВНИКІВ УСТАНОВ, ЗАКЛАДІВ ТА ОРГАНІЗАЦІЙ ОКРЕМИХ ГАЛУЗЕЙ 
БЮДЖЕТНОЇ СФЕРИ УКРАЇНИ 
Розряд Тарифний  коефіцієнт 
Абсолютне зростання  
тарифних коефіцієнтів 
Відносне зростання  
тарифних коефіцієнтів, % 
1 1,0 — — 
2 1,09 0,09 9,0 
3 1,18 0,09 8,3 
4 1,27 0,09 7,6 
5 1,36 0,09 7,1 
6 1,45 0,09 6,6 
7 1,54 0,09 6,2 
8 1,64 0,1 6,5 
9 1,73 0,09 5,5 
10 1,82 0,09 5,2 
11 1,97 0,15 8,2 
12 2,12 0,15 7,6 
13 2,27 0,15 7,1 
14 2,42 0,15 6,6 
15 2,58 0,16 6,6 
16 2,79 0,21 8,1 
17 3,0 0,21 7,5 
18 3,21 0,21 7,0 
19 3,42 0,21 6,5 
20 3,64 0,22 6,4 
21 3,85 0,21 5,8 
22 4,06 0,21 5,5 
23 4,27 0,21 5,2 
24 4,36 0,09 2,1 
25 4,51 0,15 3,4 
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Треба зазначити, що в бюджетному секторі економіки мінімаль-
на заробітна плата не виконує ролі державної соціальної гарантії, 
оскільки посадовий оклад (тарифна ставка) працівника 1 тарифного 
розряду є меншим від законодавчо встановленого розміру мініма-
льної заробітної плати. Згідно з Постановою Кабінету Міністрів 
України від 25.03.2014 № 110 посадовий оклад (тарифна ставка) 
працівника 1 тарифного розряду (розрахунковий. — С. Ц.) установ-
лено в розмірі 852 грн, тимчасом як розмір мінімальної заробітної 
плати з 01.01.20141 — у розмірі 1218 грн. 
За такого підходу встановлення посадового окладу (тарифної 
ставки) працівника 1 тарифного розряду в розмірі меншому від 
законодавчо визначеної мінімальної заробітної плати суперечить 
законодавству України — ст. 96 КЗпП України та ст. 6 Закону 
України «Про оплату праці». Відповідно до даних статей форму-
вання тарифної сітки (схеми посадових окладів) провадиться на 
основі тарифної ставки робітника 1 розряду, яка встановлюється 
у розмірі, що перевищує законодавчо встановлений розмір міні-
мальної заробітної плати, та міжкваліфікаційних (міжпосадових) 
співвідношень розмірів тарифних ставок (посадових окладів). 
При цьому ця норма стосується підприємств усіх сфер, видів 
економічної діяльності та організаційно-правових форм. 
З-поміж інших недоліків єдиної тарифної сітки, що викорис-
товується для оплати праці працівників окремих галузей бюдже-
тної сфери, треба назвати такі: 
— надто малий діапазон тарифної сітки: для 25-розрядної та-
рифної сітки співвідношення 1 : 4,51 є мізерним (див. табл. 3.2); 
— міжрозрядна різниця усіх розрядів єдиної тарифної сітки 
менша від 10 %2, що необ’єктивно враховує різницю в складнос-
ті, відповідальності, рівнях кваліфікації працівників двох суміж-
них розрядів і, відповідно, не забезпечує необхідної диференціа-
ції основної заробітної плати працівників; 
— брак логіки в побудові тарифних коефіцієнтів, використан-
ня змішаного типу міжрозрядної різниці, яка диференціюється 
від 2,1 % (двадцять четвертий розряд) до 9 % (другий розряд); 
— брак об’єктивної методики оцінювання складності обов’яз-
ків і робіт працівників бюджетної сфери та кваліфікаційних хара-
                       
1 Станом на 01.03.2015 розмір мінімальної заробітної плати залишився на рівні 1218 грн. 
2 10 % — це поріг відчутності, який є мінімально необхідною різницею в оплаті пра-ці двох суміжних розрядів, кваліфікаційних категорій чи груп з оплати праці. 
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ктеристик професій і посад для окремих галузей бюджетної сфе-
ри, що ставить під сумнів правомірність віднесення професій і 
посад до розрядів єдиної тарифної сітки; 
— віднесення більшості професій і посад не до відповідного 
розряду єдиної тарифної сітки, а до діапазону розрядів, і відсут-
ність норм чи рекомендацій щодо встановлення посадового окла-
ду (тарифної ставки) працівникам, що обіймають  відповідні по-
сади (виконують роботи), у межах встановленого діапазону 
розрядів. При цьому для окремих посад діапазон охоплює п’ять, 
шість і навіть сім розрядів1. 
Разом з цим треба зазначити, що єдина тарифна сітка має до-
сить жорсткі рамки, не враховує достатньою мірою галузевих 
особливостей, а також специфічних особливостей організацій, 
установ і закладів. Останні позбавлені можливостей індивідуалі-
зувати заробітну плату конкретних працівників з урахуванням рі-
вня їхньої компетентності, досвіду і результатів праці. 
Важливе місце в системі ринкових відносин мають відігравати 
непрямі методи участі державних інститутів у формуванні ком-
пенсаційної політики, серед яких чільне місце посідають організація 
перспективних наукових досліджень, науково-методичне забезпе-
чення розроблення тарифних умов оплати праці, зокрема тарифіка-
ції робіт, підготовки випусків Довідника кваліфікаційних характе-
ристик професій працівників, норм і нормативів із праці. 
З-поміж непрямих методів багато важить науково-методичне 
забезпечення розроблення тарифних умов оплати праці, підгото-
вка випусків Довідника кваліфікаційних характеристик професій 
працівників. Науково-методичне забезпечення проведення тари-
фікації робіт в Україні тривалий час покладалося на науково-
дослідні установи — Науково-дослідний інститут соціально-
трудових відносин2 і Центр продуктивності3 Міністерства соціаль-
ної політики України. Незважаючи на певний науково-мето-
дичний доробок цих установ, система тарифікації праці нині пе-
ребуває в кризовому стані. Обґрунтуємо свою позицію. 
                       
1 Приміром, діапазон розрядів згідно з додатком 2 до Постанови № 1298 для керів-ників галузевих науково-дослідних установ, організацій та їх філіалів становить 16–22. 
2 Розв’язує питання наукового обґрунтування та вдосконалення класифікації профе-сій у господарському комплексі України. 
3 Здійснював наукове обґрунтування та наукове забезпечення державної політики щодо національної класифікації робіт і професій, а також організацію розроблення національного ДКХПП. 
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Тарифікація робіт і присвоєння тарифних розрядів здійсню-
ються на підставі Довідника кваліфікаційних характеристик про-
фесій працівників1. У КЗпП України (ст. 96) зазначено, що відне-
сення виконуваних робіт до певних тарифних розрядів і при-
своєння кваліфікаційних розрядів робітникам здійснюється 
роботодавцем згідно з тарифно-кваліфікаційним довідником. 
 Зазначимо, що в КЗпП України використовується поняття 
«тарифно-кваліфікаційний довідник». У науковій і навчальній лі-
тературі окремі автори2 також вживають це поняття. Разом з тим 
Єдиний тарифно-кваліфікаційний довідник робіт і професій робі-
тників та Кваліфікаційний довідник посад керівників, спеціаліс-
тів і службовців були чинні за часів Радянського Союзу. Нині в 
Україні чинний Довідник кваліфікаційних характеристик профе-
сій працівників. Як бачимо, терміна «тариф» у назві немає. З цьо-
го можна робити деякі висновки. Формально Довідник є елемен-
том тарифних умов оплати праці. Зокрема, у Вступі до Випуску 1 
Довідника кваліфікаційних характеристик професій працівників 
зазначено, що він застосовується як базовий елемент організації 
заробітної плати разом зі схемами посадових окладів, тарифними 
сітками, тарифними розрядами, тарифними ставками та коефіціє-
нтами (міжкваліфікаційними співвідношеннями).  
Разом з тим фактично на підставі Довідника кваліфікаційних 
характеристик професій працівників можна провести тарифіка-
цію робіт і присвоїти тарифні розряди лише робітникам3. Щодо 
решти категорій (керівників, професіоналів, фахівців і технічних 
службовців), то на підставі Довідника практично неможливо 
провести тарифікацію та визначити складність робіт і обов’язків, 
які вони виконують.  
У КЗпП України (ст. 96) визначено, що посадові оклади встанов-
лює роботодавець відповідно до посад і кваліфікації працівників. 
Зауважимо, що при цьому складність робіт у Кодексі не згадується. 
У зв’язку з цим питання формування груп з оплати праці, на-
самперед керівників, професіоналів, фахівців і технічних служ-
                       
1 Довідник кваліфікаційних характеристик професій працівників. − Випуск 1. Про-фесії працівників, які є загальними для всіх видів економічної діяльності. — Крама-торськ : Центр продуктивності, 2005. 
2 Акіліна О. В. Економіка праці та соціально-трудові відносини / О. В. Акіліна, Л. М. Ільїч. — К. : Алерта, 2010. — С. 454. 
3 Термін «тариф» у назві ДКХПП, чинного за часів Радянського Союзу, теж викори-стовувався стосовно лише до категорії «робітники». 
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бовців, і розроблення міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті 
праці є одним з найскладніших під час розроблення компенса-
ційної політики на підприємстві. Варто з’ясувати причини склад-
ності та невідповідності формування груп з оплати праці на ос-
нові традиційної процедури тарифікації праці сучасним вимогам. 
По-перше, роботу з розроблення кваліфікаційних характерис-
тик професій працівників в Україні не закінчено. Потрібно скла-
дати кваліфікаційні характеристики ще для багатьох професій і 
посад. У зв’язку з цим у чинному Класифікаторі професій1 немає 
посилань на випуски Довідника, і тому підприємства самостійно 
мають розробляти для певних посад перелік завдань та обов’яз-
ків, кваліфікаційні вимоги й вимоги до рівня знань.  
По-друге, чинні кваліфікаційні характеристики майже не адап-
товані до використання в умовах сьогодення. Порівняльний ана-
ліз їх з кваліфікаційними характеристиками, чинними за Радян-
ського Союзу, показав, що вони дуже схожі, особливо в частині 
завдань та обов’язків, а також вимог до знань.  
По-третє, чинні кваліфікаційні характеристики є типовими, 
не враховують специфіку підприємства, його розміри, кількість 
рівнів управління й насамперед цінність посад. Наприклад, і 
складність робіт, і вимоги до компетенцій, і вплив на кінцевий 
результат діяльності підприємства програміста в компанії, що 
здійснює розроблення програмного забезпечення, у банку та на 
великому промисловому підприємстві різняться. 
По-четверте, Класифікатором професій2 передбачено також 
утворення похідних назв професій від базових. Похідні посади, 
назви яких утворено за допомогою додаткових ознак, таких як 
«заступник», «змінний», «старший», «перший», «помічник» тощо, 
мають такі самі кваліфікаційні характеристики, що й базові. На-
справді ж перелік завдань та обов’язків за цими посадами, повно-
важення, відповідальність, цінність посад суттєво відрізняти-
муться. Для таких професій і посад неможливо провести стан-
дартну процедуру тарифікації робіт. 
По-п’яте, глобалізаційні процеси, інноваційні тенденції, роз-
виток управлінських технологій обумовлюють виникнення не 
тільки нових видів робіт, не передбачених типовими кваліфіка-
                       
1 Національний Класифікатор України ДК 003:2010 «Класифікатор професій». — К. : Соцінформ, 2010. — 746 с. 
2 Там само. 
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ційними характеристиками певних професій, а й нових професій і 
посад, які на практиці з’являються раніше, ніж вносяться зміни й 
доповнення до Класифікатора професій і випусків Довідника 
кваліфікаційних характеристик професій працівників. 
На підставі інформації, що міститься в кваліфікаційних харак-
теристиках керівників, професіоналів, фахівців і технічних служ-
бовців (а в окремих випадках і робітників), можна сформувати 
лише укрупнені кваліфікаційні групи за критеріями «рівень ква-
ліфікації». У зв’язку з цим традиційні процедури тарифікації 
праці здебільшого не дають змоги забезпечити об’єктивну дифе-
ренціацію основної заробітної плати навіть залежно від головних 
тарифотвірних чинників: складності праці, значущості, кваліфі-
кації працівника, не кажучи вже про цінність посади. 
Нині в Україні розпочато роботу з розроблення професійних 
стандартів (паспортів професій). За результатами спільного прое-
кту групи роботодавців, зокрема АТ «Систем Кепітал Менедж-
мент», і Міністерства освіти і науки України щодо модернізації 
професійних стандартів і їх упровадження в навчально-освітні 
програми в галузі металургії, енергетики та журналістики розро-
блено вісім професійних стандартів: інженер конвертерного ви-
робництва; майстер конвертерного виробництва; сталевар кон- 
вертера; підручний сталевара конвертера; інженер-електрик в енер-
гетичній сфері енергопостачальної компанії; інженер-електро-
механік гірничий; журналіст мультимедійних видань ЗМІ; редак-
тор мультимедійних видань ЗМІ1. 
З огляду на те, що розроблено лише вісім професійних стан-
дартів, останні не вирішують проблеми тарифікації праці. Крім 
того, у тому вигляді, в якому професійні стандарти розміщено на 
сайті Міністерства освіти і науки України, вони не можуть бути 
використані як інструмент тарифікації праці. 
Отже, аналіз участі держави у формуванні компенсаційної по-
літики свідчить про наявність суттєвих проблем, що призводять 
до негативних явищ: низького рівня життя населення, надмірної 
диференціації доходів найманих працівників, несправедливості в 
оплаті праці, високих показників міграції населення працездатно-
го віку, особливо фахівців найвищої кваліфікації, науковців тощо. 
                       
1 Професійні стандарти (паспорти професій) // Офіційний сайт Міністерства освіти і науки України [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://mon.gov.ua/ua/activity/ 
education/58/1383291735. — Назва з екрана. 
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3.2. Участь наукових інститутів у розробленні 
компенсаційної політики 
Важливу роль у формуванні ефективної компенсаційної полі-
тики відіграють наукові інститути. Науковці та фахівці наукових 
інститутів беруть участь у формуванні компенсаційної політики, 
розробляючи науково-методичне забезпечення проектування різ-
них складових компенсаційного пакета. Безпосереднє чи опосе-
редковане залучення наукових інститутів до процесу розроблен-
ня нормативно-правових актів, колективних угод і договорів, 
внутрішніх нормативних актів на підприємствах, в організаціях і 
установах сприяє підвищенню ефективності компенсаційної по-
літики на різних рівнях. 
Дані Держстату України дають змогу проаналізувати діяль-
ність наукових організацій лише за галузями наук. Що стосується 
досліджень у межах окремих спеціальностей, приміром спеціаль-
ності 08.00.07 «Демографія, економіка праці, соціальна економіка 
і політика», та окремих напрямів дослідження в межах спеціаль-
ностей, то, на жаль, відповідних статистичних даних немає1. 
Якщо аналізувати діяльність наукових організацій за галузями 
наук, то  кількість організацій, які виконували наукові та науко-
во-технічні роботи у галузі економіки, протягом 1995–2013 рр. 
збільшилася на 53,3 % (попри їх скорочення останніми роками), 
тимчасом як загальна кількість організацій, які виконували нау-
кові та науково-технічні роботи, за досліджуваний період змен-
шилася на 21,3 % (рис. 3.2). 
Незважаючи на збільшення кількості організацій, які викону-
вали наукові та науково-технічні роботи в галузі економіки, про-
тягом 1995–2013 рр. зменшилася чисельність працівників науко-
вих організацій у галузі економіки на 30,9 % (рис. 3.3). У 
досліджуваному періоді відбулося також зменшення чисельності 
виконавців наукових та науково-технічних робіт (рис. 3.4). Така 
ситуація може бути наслідком виїзду науковців за межі країни, 
зниження мотивації до науково-дослідної роботи, насамперед у 
зв’язку з незадовільною оплатою праці, або зменшення фінансу-
вання наукових організацій і, відповідно, зниження попиту на на-
уково-дослідні роботи з боку замовників, зокрема держави.  
                       
1 Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О.О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — 314 с. 
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Рис. 3.2. Динаміка кількості організацій, які виконували наукові  
та науково-технічні роботи протягом 1995–2013 рр.  
(складено за даними Держстату України1) 
Попри зменшення кількості фахівців з науковими ступенями, 
які виїжджають за межі України, така практика не припиняється 
й негативно впливає на науковий потенціал країни. Так, у 1995 р. 
залишили країну 59 докторів наук2, у 2000 р. — 26 докторів та 
125 кандидатів наук, у 2005 р. — 8 докторів і 45 кандидатів наук, 
у 2010 р. — 8 докторів та 27 кандидатів наук, у 2011 р. — 6 док-
торів та 44 кандидати наук, у 2012 р. — 5 докторів та 51 кандидат 
наук, у 2013 р. — 1 доктор і 27 кандидатів наук3. 
 
                       
1 Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2011 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики України, 2012. — С. 11; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О. О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 11. 
2 Даних щодо кількості кандидатів наук, які виїхали за межі України в 1995 р., у ста-тистичному щорічнику немає. 
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 Рис. 3.3. Динаміка чисельності працівників наукових організацій  
протягом 1995–2013 рр. (складено за даними Держстату України1) 
 Рис. 3.4. Динаміка чисельності виконавців наукових та науково-технічних 
робіт протягом 1995–2013 рр. (складено за даними Держстату України2) 
                       
1 Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2011 році : ст. зб. / [відп. за випуск І.В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики України, 2012. — С. 34; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О. О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 34. 
2 Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2007 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Калачова]. — К. : Державний комітет статистики України, 2008. — С. 44; Наукова та інно-ваційна діяльність в Україні у 2011 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Калачова]. — К. : Держав-на служба статистики України, 2012. — С. 39; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 
2012 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики Украї-ни, 2013. — С. 39; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О.О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 41. 
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Система матеріального стимулювання не заохочує науковців до 
діяльності в галузі досліджень і розробок. Так, середньомісячна за-
робітна плата виконавців наукових досліджень і розробок у 2013 р. 
становила 4024 грн1, що вище від середнього рівня заробітної плати 
в економіці України. Разом з тим заробітна плата працівників, за-
йнятих у сфері фінансової діяльності, була більшою в 1,6 раза, аніж 
заробітна плата виконавців досліджень і розробок. 
Дані щодо кількості виконаних наукових та науково-техніч-
них робіт також підтверджують зроблене нами припущення щодо 
зниження попиту на науково-дослідні роботи з боку замовників. 
Так, кількість виконаних наукових та науково-технічних робіт у 
галузі економіки у 2013 р. порівняно з 2005 р. зменшилася на 
28,5 % і дорівнювала 1486. Для порівняння: кількість виконаних 
наукових та науково-технічних робіт у галузі хімічних наук у 
2013 р. порівняно з 2005 р. збільшилася на 11,3 %, у галузі біоло-
гічних наук — на 59,9 %, у галузі медичних наук — на 69,3 %, а в 
галузі географічних наук — у 14 разів2. 
Кількість поданих заявок на видачу охоронних документів до 
державного Департаменту інтелектуальної власності України у 
галузі економіки у 2013 р. порівняно з 2006 р. збільшилася лише 
на 6,5 % і становила 98. Відповідно, кількість таких заявок у га-
лузі фізико-математичних наук у 2013 р. порівняно з 2006 р. збіль-
шилася на 20,9 %, у галузі транспорту — на 29,4 %, у галузі педа-
гогічних наук — на 33,3 %, медичних наук — на 43,0 % й 
фармацевтичних наук — у 3,9 раза3. 
Попри зменшення кількості виконаних наукових і науково-
технічних робіт та чисельності виконавців простежується збіль-
шення фінансування виконання наукових і науково-технічних 
робіт (рис. 3.5). Протягом 2000–2013 рр. фінансування виконання 
наукових і науково-технічних робіт у галузі економіки збільши-
лося в 4,6 раза.  
                       
1 Офіційний сайт Державної служби статистики України [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://ukrstat.gov.ua 
2 Розраховано за даними: Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2007 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Калачова]. — К. : Державний комітет статистики України, 
2008. — С. 158; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О. О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 131. 
3 Розраховано за даними: Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2007 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Калачова]. — К. : Державний комітет статистики України, 
2008. — С. 166; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О.О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 139. 
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Рис. 3.5. Динаміка фінансування наукових і науково-технічних робіт  
протягом 2000–2013 рр. (складено за даними Держстату України1) 
Однак якщо зважити на те, що ціни на товари та послуги за 
2000–2013 рр. збільшилися майже у 4 рази (розраховано на осно-
ві даних Держстату України щодо індексу споживчих цін), то об-
сяги фінансування виконання наукових і науково-технічних робіт 
у галузі економіки (з урахуванням інфляційних процесів) суттєво 
не зросли. Крім того, питома вага обсягу виконаних науково-
технічних робіт у валовому внутрішньому продукті в Україні по-
стійно зменшується: якщо у 2000 р. цей показник становив 
1,14 %, то у 2013 р. він знизився до 0,77 %2. 
У системі НАН України соціально-економічні проблеми пра-
ці, зокрема оплату праці, досліджують учені та фахівці Інституту 
демографії та соціальних досліджень імені М. В. Птухи та Інсти-
туту економіки та прогнозування. Аналіз інформації, розміщеної 
                       
1 Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2011 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики України, 2012. — С. 88; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2012 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики України, 2013. —  С. 81; Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск О. О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 86. 
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на сайтах даних наукових установ1, засвідчив, що до основних 
напрямів наукової діяльності з-поміж інших належить дослі-
дження проблем оплати праці, у тому числі працівників бюджет-
ного сектору економіки, соціального забезпечення найманих 
працівників, колективно-договірного регулювання соціально-
трудових відносин. Разом з тим задекларовані результати дослі-
джень науковців більшою мірою стосуються загальнонаціональ-
них проблем трудових доходів і державного регулювання оплати 
праці. Натомість, на наш погляд, бракує науково-прикладних до-
сліджень і як результат — готових продуктів для використання 
на практиці керівниками та фахівцями у галузі оплати праці під-
приємств, установ і організацій. 
У системі НАН України також функціонують наукові устано-
ви, що вивчають економічні проблеми, у тому числі питання, що 
стосуються соціально-трудової сфери:  
— Інститут економіки природокористування та сталого розвитку2;  
— Інститут економіки промисловості3;  
— Інститут регіональних досліджень4;  
— Інститут економіко-правових досліджень5;  
— Інститут проблем ринку та економіко-екологічних дослі-
джень6.  
Утім науковий доробок названих установ не дає підстав ствер-
джувати про те, що ці інститути відіграють значну роль у форму-
ванні компенсаційної політики, зокрема політики оплати праці. 
У системі Міністерства економічного розвитку і торгівлі 
України функціонує Науково-дослідний економічний інститут, у 
структурі якого є відділ планування соціального розвитку7.  
Вагомий внесок у дослідження особливостей і закономірнос-
тей соціального розвитку та проблем якості життя населення 
                       
1 Офіційний сайт Інституту демографії та соціальних досліджень імені М. В. Птухи НАН України [http://www.idss.org.ua]; Офіційний сайт Інституту економіки та прогнозу-вання НАН України [http://www.ief.org.ua]. 
2 Офіційний сайт Інституту економіки природокористування та сталого розвитку НАН України [http://ecos.kiev.ua]. 
3 Офіційний сайт Інституту економіки промисловості НАН України [http://iep.donetsk.ua]. 
4 Офіційний сайт Інституту регіональних досліджень НАН України [http://ird.gov.ua]. 
5 Офіційний сайт Інституту економіко-правових досліджень НАН України 
[http://www.iepd.dn.ua]. 
6 Офіційний сайт Інституту проблем ринку та економіко-екологічних досліджень НАН України [http://www.impeer.in.ua]. 
7 Офіційний сайт Науково-дослідного економічного інституту Міністерства еконо-мічного розвитку і торгівлі України [http://ndei.me.gov.ua]. 
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України роблять також науковці Національного інституту страте-
гічних досліджень при Президентові України1. Разом з тим дос-
лідження науковців теж стосуються загальнонаціональних про-
блем оплати праці й визначення цільових орієнтирів та основних 
принципів реформування політики оплати праці. 
На наш погляд, основну роль в організації перспективних нау-
кових досліджень проблем оплати праці та розробленні науково-
методичного забезпечення проектування різних складових сис-
теми компенсацій має відігравати Міністерство соціальної полі-
тики України. У системі Міністерства соціальної політики Украї-
ни функціонують такі науково-дослідні установи:  
— Науково-дослідний інститут праці і зайнятості населення;  
— Науково-дослідний інститут соціально-трудових відносин;  
— Центр перспективних соціальних досліджень; 
— Український науково-дослідний інститут протезування, 
протезобудування та відновлення працездатності. 
З-поміж задекларованих напрямів діяльності науково-дослідних 
установ виділимо ті, що стосуються формування компенсаційної 
політики: 
1. Науково-дослідний інститут праці і зайнятості населення:  
 удосконалення політики щодо доходів та оплати праці;  
 науково-аналітичне узагальнення питань праці і соціальної 
політики в зарубіжних країнах;  
 наукове обґрунтування законопроектів і нормативних  
актів2. 
2. Науково-дослідний інститут соціально-трудових відносин:  
 наукове обґрунтування і наукове забезпечення державної 
політики у сфері соціально-трудових відносин та якості трудово-
го життя;  
 розроблення та експертиза проектів актів законодавства з 
питань соціально-трудових відносин;  
 вивчення та узагальнення міжнародних норм та іноземного 
досвіду регулювання соціально-трудових відносин;  
 вирішення проблем організації оплати праці, державних 
гарантій та соціального захисту на макро- і мікроекономічному 
рівнях;  
                       
1 Офіційний сайт Національного інституту стратегічних досліджень при Президен-тові України [http://www.niss.gov.ua]. 
2 Офіційний сайт Міністерства соціальної політики України [http://www.mlsp.gov.ua]. 
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 наукове обґрунтування та вдосконалення класифікації про-
фесій у господарському комплексі України1. 
3. Центр перспективних соціальних досліджень:  
 здійснення наукових досліджень та розробок, спрямованих 
на реалізацію стратегічних напрямів соціальної політики держави;  
 участь у підготовці проектів законодавчих і нормативно-
правових актів України, розроблення методичних і аналітичних 
матеріалів;  
 забезпечення проведення наукової експертизи проектів нор-
мативно-правових актів у галузі соціально-трудових відносин та 
соціального захисту населення2. 
Щодо науково-методичного забезпечення проектування різ-
них складових компенсаційного пакета, то з-поміж рекомендацій, 
затверджених Міністерством соціальної політики України (Міні-
стерством праці та соціальної політики України), виокремимо такі:  
— Методичні рекомендації щодо оплати праці працівників 
малих підприємств, затверджені наказом Міністерства праці та 
соціальної політики України від 13.08.2004 № 186; 
— Рекомендації щодо організації матеріального стимулюван-
ня праці працівників підприємств і організацій, затверджені 
наказом Міністерства праці та соціальної політики України від 
29.01.2003 № 23; 
— Методичні рекомендації з розробки внутрішньовиробничих 
тарифних умов організації оплати праці працівників госпрозра-
хункових підприємств та організацій виробничої сфери, затвер-
джені наказом Міністерства праці та соціальної політики України 
від 25.12.2003 № 348; 
— Рекомендації щодо визначення заробітної плати працюю-
чих в залежності від особистого внеску працівника в кінцеві ре-
зультати роботи підприємства, затверджені наказом Міністерства 
праці та соціальної політики України від 31.03.1999 № 44; 
— Методичні рекомендації щодо запровадження погодинної 
оплати праці та дотримання мінімальних годинних гарантій в 
оплаті праці, затверджені наказом Міністерства праці та соціаль-
ної політики України від 16.04.1999 № 69. 
                       
1 Офіційний сайт Науково-дослідного інституту соціально-трудових відносин Мініс-терства соціальної політики України [http://www.lir.lg.ua]. 
2 Офіційний сайт Центру перспективних соціальних досліджень Міністерства соціа-льної політики України та НАН України [http://cpsr.org.ua]. 
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Слід зазначити, що частина положень перелічених рекоменда-
цій є дещо застарілими, а тому втратили свою актуальність у 
зв’язку з розвитком управлінських технологій, необхідністю ім- 
плементації аналітичних методів і підходів у процедури проекту-
вання основної заробітної плати й розроблення системи премію-
вання, розширенням системи компенсацій, віднесенням до них 
крім заробітної плати виплат і винагород за системами участі в 
прибутках, акціонерному капіталі, соціальних виплат і благ, не-
матеріальних винагород. 
На сайті Науково-дослідного інституту соціально-трудових 
відносин1 міститься інформація щодо розроблення науковцями 
інституту окремих методичних рекомендацій щодо формування 
компенсаційної політики. Наведемо їх: 
— Типові методичні рекомендації щодо регулювання розмірів 
оплати праці керівників, їх заступників та керівників структур-
них підрозділів підприємств виробничої сфери на основі оцінки 
складності їх праці; 
— Методичні рекомендації щодо розробки на підприємствах 
виробничої сфери положень щодо виплати винагороди за підсум-
ками роботи за рік та за вислугу років;  
— Методичні рекомендації щодо реалізації шляхів та напрямів 
збільшення фонду оплати праці та підвищення заробітної плати 
працівників підприємств виробничої сфери;  
— Рекомендації щодо впровадження на підприємствах вироб-
ничої сфери бригадної організації та оплати праці в умовах колек-
тивного підряду;  
— Проект концепції розробки та запровадження системи на-
дання роботодавцями соціальних пакетів як складової соціально-
го захисту працівників. 
Розроблення подібних продуктів є позитивним кроком у 
розв’язанні проблем формування соціально справедливої та ефе-
ктивної компенсаційної політики. Однак названі рекомендації не 
затверджені Міністерством соціальної політики України і, відпо-
відно, не доведені до конкретних споживачів. У зв’язку з цим бі-
льшість фахівців, які розробляють компенсаційну політику на під-
приємстві, не обізнані з відповідними рекомендаціями, унаслідок 
чого не мають змоги їх використовувати в практичній діяльності. 
                       
1 Офіційний сайт Науково-дослідного інституту соціально-трудових відносин Мініс-терства соціальної політики України [http://www.lir.lg.ua]. 
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Однак, незважаючи на наявність мережі науково-дослідних 
установ і на задекларовані ними заходи щодо наукового обґрун-
тування та наукового забезпечення державної політики у сфері 
соціально-трудових відносин, зокрема оплати праці, на нашу дум- 
ку, в Україні бракує фундаментальних наукових досліджень у 
сфері компенсацій, у тому числі оплати праці, і (на чому особли-
во варто акцентувати увагу) науково обґрунтованих рекоменда-
цій щодо проектування різних складових компенсаційного пакета 
відповідно до сучасних соціально-економічних умов та транс- 
формаційних процесів, що відбуваються у системі соціально-
трудових відносин. 
3.3. Розвиток інституту соціального партнерства 
та його роль у розробленні компенсаційної 
політики 
Провідне місце у формуванні компенсаційної політики має 
посідати інститут соціального партнерства, складовою якого є 
колективно-договірне регулювання питань щодо надання найма-
ним працівникам компенсацій. Соціальне партнерство є найефек-
тивнішою та найбільш цивілізованою формою побудови соціально-
трудових відносин, оскільки передбачає узгодження та досягнен-
ня оптимального балансу інтересів основних сторін цих відно-
син, рівноправність сторін, визнання прав і обов’язків кожної 
сторони. 
У контексті дослідження важливо визначити етап інституціона-
лізації соціального партнерства в Україні та оцінити його вплив на 
формування компенсаційної політики. Наприклад, Є. Осіпов виок-
ремлює такі етапи інституціоналізації соціального партнерства:  
1) передінституціональний;  
2) формування інституціональних ознак;  
3) розвиток інституціональних ознак;  
4) національна інституціоналізація;  
5) модернізація інституту;  
6) міжнародна інституціоналізація1. 
                       
1 Осипов Е. М. Институционализация социального партнерства как условие развития малого бизнеса в России : автореф. дис. … д-ра экон. наук: 22.00.04 / Е. М. Осипов ; МГУ им. М. В. Ломоносова. — М., 2013. — С. 25. 
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Аналізуючи сучасний стан системи соціально-трудових відно-
син в Україні, практику ведення переговорних процедур, роль у 
колективно-договірному регулюванні різних суб’єктів і сторін, 
структуру та зміст колективних угод, можемо зробити висновок, 
що, незважаючи на тривалу практику ведення колективних пере-
говорів і укладання договорів та угод в Україні1, інститут соціа-
льного партнерства перебуває лише на етапі формування, харак-
теризується незавершеністю та нерозвинутістю інституціональних 
ознак.  
Соціальному партнерству в Україні притаманні такі характер-
ні для етапу формування ознаки. 
1. Сформовано законодавство, що регулює соціально-трудові 
відносини на засадах соціального партнерства, зокрема, процеду-
ру, зміст, суб’єкти та систему колективних переговорів. Правові 
основи регулювання соціально-трудових відносин на засадах со-
ціального партнерства містять нормативні акти: 
— КЗпП України2; 
— Закон України «Про колективні договори і угоди» від 
01.07.1993 № 3356-XII3; 
— Закон України «Про соціальний діалог в Україні» від 
23.12.2010 № 2862-VI4; 
— Закон України «Про професійні спілки, їх права та гаран-
тії діяльності» від 15.09.1999 № 1045-XIV5; 
— Закон України «Про організації роботодавців, їх об’єднання, 
права і гарантії їх діяльності» від 22.06.2012 № 5026-VI6; 
                       
1 Перша Угода з основних соціально-економічних питань між Кабінетом Міністрів України та Федерацією профспілок України була укладена ще до проголошення незале-жності України та ухвалення Закону України «Про колективні договори і угоди» 
30.04.1991 між Радою Міністрів Української РСР та Федерацією незалежних профспілок України. 
2 Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
3 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
4 Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон України від 
23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
5 Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності [Електронний ресурс] : Закон України від 15.09.1999 № 1045-XIV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/ 
show/1045-14. — Назва з екрана. 
6 Про організації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх діяльності [Елект-ронний ресурс] : Закон України від 22.06.2012 № 5026-VI. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/5026-17/page1. — Назва з екрана. 
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— Закон України «Про порядок вирішення колективних тру-
дових спорів (конфліктів)»  від 03.03.1998 № 137/98-ВР1; 
— Постанова Кабінету Міністрів України «Про порядок по-
відомної реєстрації галузевих (міжгалузевих) і територіальних 
угод, колективних договорів» від 13.02.2013 № 1152.  
Крім того, деякі законодавчі акти містять норми щодо регу-
лювання окремих питань соціально-трудової сфери на засадах 
соціального партнерства, зокрема, Закони України «Про оплату 
праці», «Про відпустки», «Про охорону праці»3 та ін. 
Україна також ратифікувала Європейську соціальну хартію4, 
Конвенції МОП № 98 «Про застосування принципів права на ор-
ганізацію і на ведення колективних переговорів»5 та № 154 «Про 
сприяння колективним переговорам»6. 
2. Організаційно оформлені сторони і суб’єкти соціального 
партнерства. Сторони та суб’єкти соціального партнерства на на-
ціональному, галузевому, територіальному і локальному (підпри-
ємство, установа, організація) рівнях унормовані ст. 4 Закону 
України «Про соціальний діалог в Україні»7. 
                       
1 Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) [Електронний ресурс] :  Закон України від 03.03.1998 № 137/98-ВР. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/137/98-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
2 Про порядок повідомної реєстрації галузевих (міжгалузевих) і територіальних угод, колективних договорів [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 13.02.2013 № 115. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/ 
show/115-2013-%D0%BF. — Назва з екрана. 
3 Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана; Про відпустки [Електронний ресурс] : Закон України від 15.11.1996 № 504/96-ВР. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/504/96-
%D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана; Про охорону праці [Електронний ресурс] : Закон України від 14.10.1992 № 2694-XII. — Режим доступу : 
http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/2694-12/page. — Назва з екрана. 
4 Європейська соціальна хартія [прийнята Радою Європи 03.05.1996 р., ратифікована на Законом України від 14.09.2006 № 137-V (137-16)] [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/994_062. — Назва з екрана. 
5 Про застосування принципів права на організацію і на ведення колективних пере-говорів [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 01.07.1949 № 98, ратифікована 14.09.1956. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/993_004. — Назва з екрана. 
6 Про сприяння колективним переговорам [Електронний ресурс] : Конвенція Між-народної організації праці від 19.06.1981 № 154, ратифікована Постановою Верховної Ради України від 04.02.1994 № 3932-XII. — Режим доступу : 
http://zakon1.rada.gov.ua/laws/ show/993_006. — Назва з екрана. 
7 Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон України від 
23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
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3. Законодавчо закріплена Законом України «Про порядок ви-
рішення колективних трудових спорів (конфліктів)»1 та сформо-
вана система арбітражу для вирішення колективних трудових 
спорів. 
4. Певною мірою відбувається процес хабітуалізації побудови 
соціально-трудових відносин на засадах соціального партнерства. 
Хабітуалізація означає, що дія, яка розглядається, може бути зно-
ву вчинена в майбутньому в такий самий спосіб і з такими сами-
ми практичними зусиллями2. Щодо дослідження проблеми соціа-
льного партнерства це означає, що, вирішивши питання, 
приміром, оплати праці, засобами колективно-договірного регу-
лювання, сторони соціально-трудових відносин і надалі намага-
тимуться вирішувати ці питання в такий самий спосіб. 
Простежуються також певні формальні характеристики етапу 
розвитку інституціональних ознак соціального партнерства в 
Україні: 
1. Конституційно закріплені принципи та норми соціальної 
держави. Конституцією (ст. 1) Україна проголошена соціаль-
ною державою, а права і свободи людини та їх гарантії визна-
чають зміст і спрямованість діяльності держави (ст. 3)3. Укра-
їна також ратифікувала у 2006 р. Європейську соціальну 
хартію, основною метою якої є забезпечення соціальних прав 
громадян з метою підвищення життєвого рівня та соціального 
добробуту населення4. 
2. Збільшуються масштаби профспілкового руху. Динаміку кі-
лькості профспілок і об’єднань профспілок згідно з даними 
ЄДРПОУ протягом 2001–2014 рр. наведено на рис. 3.6. Кількість 
профспілок і об’єднань профспілок протягом досліджуваного пе-
ріоду збільшилась у 2,7 раза. 
 
                       
1 Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) [Електронний ресурс] :  Закон України від 03.03.1998 № 137/98-ВР. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/137/98-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
2 Luckmann T. The Social Construction of Reality: A Treatise in the Sociology of 
Knowledge / T. Luckmann, P. L. Berger. — London : Penguin, 1991. — P. 53.  
3 Конституція України, прийнята на п’ятій сесії Верховної Ради України 28.06.1996 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу :  http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/ 
254%D0%BA/96-%D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана. 
4 Європейська соціальна хартія [прийнята Радою Європи 03.05.1996 р., ратифікована на Законом України від 14.09.2006 № 137-V (137-16)] [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/994_062. — Назва з екрана. 
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Рис. 3.6. Динаміка кількості профспілок і об’єднань профспілок згідно  
з ЄДРПОУ станом на початок відповідного року протягом  
2001–2014 рр. (складено за даними Держстату України1) 
 
3. Розвивається науково-методичне та інформаційне забезпе-
чення соціального партнерства. Цьому сприяє робота таких нау-
ково-дослідних установ:  
— Науково-дослідного інституту соціально-трудових відносин 
Міністерства соціальної політики України; 
— Інституту демографії та соціальних досліджень імені 
М. В. Птухи НАН України;  
— Інституту економіки та прогнозування НАН України; 
— Національного інституту стратегічних досліджень при Пре-
зидентові України та ін. 
4. В Україні також розвивається переговорний процес та про-
цес укладання колективних договорів і угод. За 1991–2010 рр. 
було укладено десять генеральних угод. Динаміку кількості заре-
єстрованих угод (галузевих, регіональних/територіальних) у Мі-
ністерстві соціальної політики України протягом 2009–2013 рр. 
наведено на рис. 3.7. 
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Рис. 3.7. Динаміка кількості зареєстрованих угод протягом  
2009–2013 рр. (складено за даними Міністерства соціальної  
політики України1) 
Незважаючи на розвиток окремих формальних інституціона-
льних ознак соціального партнерства в українському суспільстві, 
ознаки розвитку не виявляються повною мірою. Цей висновок 
ґрунтується на таких результатах дослідження. 
 Простежуються негативні тренди та проблеми у переговор-
ному процесі.  
Як зазначають дослідники системи соціально-трудових відно-
син, реальні умови формування та розвитку соціального діалогу в 
Україні суттєво відрізняються від інших країн через соціально-
економічну кризу, що вразила не тільки економіку, а й усі соціа-
льні та політичні інститути2.  
Однією з негативних тенденцій у переговорному процесі є 
зволікання з укладенням колективних угод. Характерним є наяв-
ність часового лагу між терміном закінчення чинності відповід-
ної угоди та терміном підписання нової внаслідок труднощів 
дійти спільної згоди соціальних партнерів щодо певних питань, 
                       
1 Офіційний сайт Міністерства соціальної політики України [http://www.mlsp.gov.ua]. 
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насамперед ключових питань щодо оплати праці. Як наслідок, 
триває «строк чинності» попередніх угод, окремі норми та поло-
ження яких є дещо застарілими й не відповідають реаліям еконо-
мічного становища, ситуації, що склалася на ринку праці, не 
сприяють вирішенню наявних проблем у соціально-трудовій 
сфері. Така ситуація останнім часом спостерігається щодо укла-
дання генеральних угод. Скажімо, Генеральна угода на 2010–
2012 рр.1 була підписана сторонами лише в листопаді 2010 р., 
Генеральна угода на 2013–2014 р. станом на 31.12.2014 зали-
шалася неукладеною. 
 Слабкість профспілок як представника та захисника інте-
ресів найманих працівників.  
Соціологічні дослідження, проведені різними організаціями, 
показують низький рівень довіри найманих працівників до проф-
спілок. Результати досліджень, проведених Центром Разумкова 
(рис. 3.8), демонструють низькі показники рівня довіри населен-
ня до профспілок. 
Необхідно також зазначити, що попри збільшення кількості 
профспілок (див. рис. 3.6), за експертними оцінками, приблизно 
на половині всіх підприємств і установ, а також на переважній 
більшості підприємств (малих і середніх) нового приватного сек-
тору профспілок взагалі немає2. Крім того, установлення критері-
їв репрезентативності, передбачених ст. 6 Закону України «Про 
соціальний діалог в Україні»3, унеможливлює участь у соціаль-
ному діалозі частини незалежних профспілок. 
 
                       
1 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціально-економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена  між Стороною власників в особі Кабінету Міністрів України і Спільного представниць-кого органу сторони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представ-ницького органу всеукраїнських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
2 Щодо стану соціально-трудових відносин в Україні та основних напрямів їхнього реформування [Електронний ресурс] : аналітична записка Національного інституту стратегічних досліджень при Президентові України. — Режим доступу : 
http://www.niss.gov.ua/articles/958. — Назва з екрана. 
3 Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон України від 
23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
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Рис. 3.8. Результати досліджень щодо рівня довіри населення до проф-
спілок, проведені Центром Разумкова протягом 2000–2013 рр.  
(складено автором за даними Центру Разумкова1) 
Наявність численних проблем у профспілковому русі відзна-
чають і профспілкові лідери. Тенденцію до збільшення кількості 
профспілок (див. рис. 3.6) Ю. Кулик характеризує як негативну. 
Він вважає, що щорічне зростання кількості профспілок різного 
статусу, дрібнення наявних профспілок свідчить про відцентрові 
тенденції їх розвитку та хибну амбіційність окремих профспілко-
вих керівників, не здатних поступитися власними інтересами за-
                       
1 Офіційний сайт Центру Разумкова [http://www.razumkov.org.ua]. 
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ради громадських. Останнім часом більшість таких організацій 
створено штучно, вони переважно нечисленні і є, швидше, «вір-
туальними»1. 
Більшість профспілок орієнтуються не на обстоювання прав та 
інтересів працівників, а на співробітництво з адміністраціями під-
приємств. Часто профспілкові лідери, особливо великих компа-
ній, лобіюють інтереси адміністрації або ж лише виступають по-
середниками у відносинах між роботодавцями та найманими 
працівниками. Непоодинокі випадки використання профспілко-
вих організацій органами державної влади, політичними органі-
заціями у власних цілях. Як стверджує Ю. Кулик, і далі виника-
ють так звані жовті профспілки, які створюються під суто 
політичні проекти задля імітації підтримки певних сил «знизу»2. 
 Незважаючи на те що держава безперервно декларує необ-
хідність розвитку інституту соціального партнерства, вона часто 
не виконує своїх ролі та функцій. Дослідники системи соціально-
трудових відносин зазначають, що в Україні нівелюється роль 
держави як гаранта соціально-економічних і трудових прав гро-
мадян унаслідок використання трипартистської моделі соціаль-
ного партнерства. Остання зводить державу на рівень однієї з рі-
вноправних сторін соціального діалогу, сприяє перетворенню 
держави із захисника загальнонаціональних інтересів на захисни-
ка власних корпоративних інтересів, не дає їй можливості вико-
нувати функції загальнонаціонального арбітра соціального діалогу, 
що негативно позначається на ефективності його функціонування3. 
 Недосконалість українського законодавства в частині регу-
лювання соціально-трудових відносин на засадах соціального 
партнерства: 
— законодавством України не передбачено поширення норм і 
положень генеральної, галузевих і територіальних угод на підп-
риємствах, які не брали участі в переговорному процесі та підпи-
санні угод. Статтею 9 Закону України «Про колективні договори і  
угоди» передбачено, що положення генеральної, галузевої (між-
                       
1 Кулик Ю. Профспілковий рух: проблеми і тенденції [Електронний ресурс] / Ю. Кулик. — Режим доступу : http://www.psv.org.ua/arts/Do_VI_zizdu/view-223.html. — Назва з екрана. 
2 Там само. 
3 Основні напрями вдосконалення системи соціального партнерства в Україні [Елек-тронний ресурс] : аналітична записка Національного інституту стратегічних досліджень при Президентові України. — Режим доступу : http://www.niss.gov.ua/articles/718. — На-зва з екрана. 
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галузевої), територіальної угод є обов’язковими для всіх суб’єктів, 
що перебувають у сфері дії сторін, які підписали угоду1; 
— Закон України «Про соціальний діалог в Україні» передба-
чає можливість недосягнення згоди між сторонами соціального 
діалогу, зокрема у ст. 8 визначено, що недосягнення компромісу 
між сторонами за результатами узгоджувальних процедур не мо-
же бути підставою для перешкоджання роботі органів соціально-
го діалогу2; 
— законодавство України не зобов’язує сторони соціального 
партнерства, зокрема органи державної влади, виконувати рі-
шення, ухвалені тристоронніми або двосторонніми органами со-
ціального діалогу. Стаття 9 Закону України «Про соціальний 
діалог в Україні» передбачає, що такі рішення є лише обов’яз-
ковими для розгляду3; 
— процедури примирення є громіздкими та неефективними; 
положення Закону України «Про порядок вирішення колектив-
них трудових спорів (конфліктів)»4 суттєво ускладнюють процес 
розв’язання колективних трудових спорів. Жорсткими є норми 
щодо порядку оголошення та проведення працівниками страйку, 
що практично унеможливлює його проведення, а отже, створює 
перешкоди для захисту найманими працівниками своїх інте-
ресів та ін.  
Динаміку кількості підприємств, на яких відбувалися страйки, 
та кількості працівників, які брали участь у страйках протягом 
2008–2013 рр., наведено на рис. 3.9. Дані рисунка свідчать про те, 
що така форма захисту інтересів найманих працівників, як страйк 
в Україні непопулярна й не тільки через жорсткість норм щодо 
порядку оголошення та проведення страйку, а й через слабкість 




1 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
2 Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон України від 
23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
3 Там само. 
4 Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) [Електронний ресурс] :  Закон України від 03.03.1998 № 137/98-ВР. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/137/98-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
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Рис. 3.9. Динаміка кількості підприємств, на яких відбувалися страйки, 
та кількості працівників, які брали участь у страйках, протягом  
2008–2013 рр. (складено за даними Держстату України1) 
Для оцінки впливу інституту соціального партнерства на фор-
мування компенсаційної політики визначимо законодавчі норми, 
що регламентують питання надання найманим працівникам ком-
пенсацій, які мають бути предметом переговорів соціальних пар-
тнерів на різних рівнях, і відповідні норми, що їх мають містити 
угоди й договори. 
Угодою на національному рівні мають бути врегульовані 
принципи і норми реалізації компенсаційної політики щодо:  
 мінімальних соціальних гарантій оплати праці та доходів 
усіх груп і верств населення, які забезпечували б достатній рівень 
життя;  
 розміру прожиткового мінімуму, мінімальних нормативів;  
 соціального страхування;  
 умов зростання фондів оплати праці;  
 установлення міжгалузевих співвідношень в оплаті праці;  
                       
1 Праця в Україні у 2010 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Сеник]. — К. : Держав-на служба статистики України, 2011. — С. 291; Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / 
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 забезпечення рівних прав і можливостей жінок і чоловіків та 
заборони дискримінації (ст. 8. Закону України «Про колективні 
договори і угоди»1). 
Угодою на галузевому рівні регулюються такі норми у сфері 
надання найманим працівникам компенсацій:  
 мінімальні гарантії заробітної плати відповідно до кваліфі-
кації на основі єдиної тарифної сітки за мінімальною межею;  
 мінімальні розміри доплат і надбавок з урахуванням специ-
фіки, умов праці окремих професійних груп і категорій працівни-
ків галузі (підгалузі);  
 мінімальні соціальні гарантії, компенсації, пільги у сфері 
праці;  
 житлово-побутове, медичне, культурне обслуговування, ор-
ганізація оздоровлення і відпочинку;  
 умови зростання фондів оплати праці;  
 міжкваліфікаційні (міжпосадові) співвідношення в оплаті 
праці;  
 питання нормування праці;  
 забезпечення рівних прав і можливостей жінок і чоловіків та 
заборона дискримінації.  
При цьому галузева (міжгалузева) угода не може погіршувати 
становище працівників порівняно з генеральною угодою (ст. 8. 
Закону України «Про колективні договори і угоди»2). 
Щодо територіальних угод, то законодавство містить загальне 
формулювання: угоди на територіальному рівні регулюють нор-
ми соціального захисту найманих працівників підприємств, 
включають вищі порівняно з генеральною угодою соціальні га-
рантії, компенсації, пільги (ст. 8. Закону України «Про колектив-
ні договори і угоди»3). 
У колективному договорі встановлюються такі взаємні зобов’я-
зання сторін щодо надання найманим працівникам компенсацій:  
 нормування і оплати праці, установлення форми, системи, 
розмірів заробітної плати та інших видів трудових виплат  (до-
плат, надбавок, премій та ін.);  
 установлення гарантій, компенсацій, пільг;  
                       
1 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
2 Там само. 
3 Там само. 
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 участі трудового колективу у формуванні, розподілі та вико- 
ристанні прибутку підприємства (якщо це передбачено статутом);  
 забезпечення житлово-побутового, культурного, медичного 
обслуговування, організації оздоровлення та відпочинку праців-
ників;  
 умов регулювання фондів оплати праці;  
 установлення міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвід-
ношень в оплаті праці;  
 забезпечення рівних прав та можливостей жінок і чоловіків 
та заборони дискримінації.  
Колективний договір може передбачати додаткові порівняно з 
чинним законодавством і угодами гарантії, соціально-побутові 
пільги (ст. 7 Закону України «Про колективні договори і угоди»1). 
Якщо законодавством передбачено співвідношення норм га-
лузевих, територіальних угод і колективних договорів порівняно 
з генеральною угодою, а також норм колективного договору сто-
совно до відповідних норм галузевих і територіальних угод, то 
співвідношення норм галузевих і територіальних угод законодав-
ство не регламентує. 
 
Аналіз участі інституту соціального партнерства  
у формуванні компенсаційної політики на національному рівні 
Проаналізуємо структуру і зміст генеральних угод, укладених 
у період з 2002 до 2010 рр. Порівняння кількості зобов’язань сто-
рін генеральних угод щодо оплати праці наведено в табл. 3.3. Як 
свідчать її дані, простежується збільшення загальної кількості зо-
бов’язань сторін щодо оплати праці. Разом з цим залишаються 
незначними зобов’язання сторони власників і профспілок. Змен-
шилась удвічі кількість зобов’язань Кабінету Міністрів України в 
Генеральній угоді на 2010–2012 рр. порівняно з Генеральною 
угодою на 2002–2003 рр. Кількість зобов’язань збільшилася за 
рахунок спільних домовленостей. Однак, на наш погляд, форму-
лювання зобов’язань у вигляді спільних домовленостей не сприяє 
їх виконанню, оскільки відсутні відповідальні особи за реаліза-
цію взятих сторонами на себе зобов’язань. 
                       
1 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
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Таблиця 3.3 
ПОРІВНЯННЯ КІЛЬКОСТІ ЗОБОВ’ЯЗАНЬ СТОРІН ГЕНЕРАЛЬНИХ УГОД 















Генеральна угода на 2002–2003 роки2 6 1 6 1 14 
Генеральна угода на 2004–2005 роки3 13 4 8 3 28 
Генеральна угода 
на 2008–2009 роки4 8 3 6 2 19 
Генеральна угода на 2010–2012 роки5  16 4 3 3 26 
 До суттєвих недоліків укладених угод, зокрема Генеральної 
угоди на 2010–2012 рр., варто віднести й такі. 
— Немає норм щодо встановлення міжгалузевих співвідно-
шень в оплаті праці, які повинні бути врегульовані на державно-
му рівні й включені до генеральної угоди відповідно до ст. 8. За-
кону України «Про колективні договори і угоди». 
— Значна частина положень щодо зобов’язань соціальних парт-
нерів має декларативний (загальний, неконкретний) характер, 
особливо це стосується положень «забезпечити» та «вживати за-
ходів» без конкретизації самих заходів. 
                       
1 Разом з доповненнями. 
2 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, Конфедерацією роботодавців України та всеукраїнськими профспілками і профоб’єднаннями на 2002–2003 роки  
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0001697-
02/conv/page. — Назва з екрана. 
3 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїнськими об’єднан-нями організацій роботодавців і підприємців та всеукраїнськими профспілками і проф-об’єднаннями на 2004–2005 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0262697-04. — Назва з екрана. 
4 Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїнськими об’єднан-нями організацій роботодавців і підприємців та всеукраїнськими профспілками і проф-об’єднаннями на 2008–2009 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0002120-08. — Назва з екрана. 
5 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціаль-но-економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена між Стороною власників в особі Кабінету Міністрів України і Спільного представницького органу сторони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представниць-кого органу всеукраїнських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ресурс]. 
— Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
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Приміром, п. 2.4 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. передба-
чено, що сторони домовилися вживати заходів щодо поступового 
наближення розміру мінімальної заробітної плати до 45 % від се-
редньої заробітної плати в економіці. Подібні положення харак-
теризують угоди як «угоди про наміри». 
— Значна кількість положень угод не містить конкретних ін-
струментів (заходів, методів) і механізмів реалізації взятих сто-
ронами на себе зобов’язань, термінів реалізації заходів і відпові-
дальних посадових осіб. Брак конкретних термінів і відсутність 
відповідальних осіб за реалізацію відповідних положень (заходів) 
створює підстави для невиконання домовленостей сторонами, 
неможливості здійснити контроль за реалізацією зобов’язань і 
покарати винних у порушенні норм, передбачених угодою. 
— Частина положень, насамперед щодо питань, які потребу-
ють узгодження на галузевому й локальному рівнях і включення 
до галузевих угод і колективних договорів, має лише рекоменда-
ційний характер, що не зобов’язує соціальних партнерів урегу-
льовувати ці питання на відповідних рівнях. 
— Окремі положення щодо поліпшення оплати праці не міс-
тять конкретних зобов’язань (сум, цифр, рівнів тощо) стосовно 
до такого поліпшення. 
Наприклад, п. 2.23 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. передба-
чено, що Кабінет Міністрів України зобов’язується вжити заходів 
щодо системного підвищення середньої заробітної плати в бюджет-
ній сфері, проте не зазначено конкретного відсотка такого підви-
щення: порівняно з попереднім періодом чи відповідно до інших 
видів економічної діяльності (наприклад, до промисловості) тощо. 
Підписані нові угоди не завжди поліпшують матеріальне ста-
новище найманих працівників порівняно з попередніми. Так, Ге-
неральними угодами на 2004–2005 рр. (п. 2.2) та 2008–2009 рр. 
(п. 2.8) передбачено встановлення тарифної ставки робітника 
1 розряду (за винятком бюджетних установ) у розмірі 120 % мі-
німальної заробітної плати1.  
                       
1 Щоправда, Генеральною угодою на 2008–2009 рр. передбачено, що така норма дійсна на період до запровадження розміру мінімальної заробітної плати на рівні прожиткового мі-німуму для працездатної особи. Після запровадження мінімальної заробітної плати в розмірі прожиткового мінімуму на працездатну особу мінімальний розмір тарифної ставки робітника 
1 розряду (за винятком бюджетних установ) установлювати вище за вартісну величину про-житкового мінімуму для працездатної особи, а конкретний розмір визначати у галузевих уго-дах з урахуванням мінімальних галузевих стандартів оплати праці працівників, умов праці, потреб працівника та витрат на утримання непрацездатних членів його сім’ї. 
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Генеральною угодою на 2010–2012 рр. передбачено, що роз-
мір заробітної плати некваліфікованого працівника небюджетної 
сфери за повністю виконану норму часу в нормальних умовах 
праці повинен перевищувати  фактичний розмір прожиткового 
мінімуму для працездатних осіб, а конкретний розмір мінімаль-
них ставок (окладів) установлюється в галузевих угодах і колек-
тивних договорах (п. 2.2).  
Ця норма дає можливість роботодавцям установлювати та- 
рифну ставку робітника 1 розряду на рівні 101 % мінімальної  
заробітної плати або навіть на рівні, що перевищує розмір міні-
мальної заробітної плати на 1 грн, якщо інше не передбачено від-
повідними галузевими та територіальними угодами. Це, своє чер-
гою, не сприяє поліпшенню матеріального добробуту найманих 
працівників. 
Генеральною угодою на 2004–2005 рр. передбачено забезпе-
чити підвищення рівня середньої заробітної плати загалом у на-
ціональній економіці не менш як на 25 % щороку (п. 2.1). Таку 
саму норму містить і Генеральна угода на 2008–2009 рр. (п. 2.1). 
Разом з цим Генеральною угодою на 2010–2012 рр. передбачені 
інші темпи  зростання  середньої заробітної  плати: у 2010 р. не 
нижче ніж на 17,8 % порівняно з 2009 р., у 2011 р. — не нижче 
ніж на 15 % порівняно з 2010 р. і в 2012 р. — не нижче ніж на 
16 % порівняно з 2011 р. (п. 2.1). 
Варто також зазначити, що угодами не передбачено відпові-
дальності сторін за невиконання взятих на себе зобов’язань, що є 
однією з основних причин невиконання сторонами зобов’язань, 
зокрема щодо оплати праці. 
Проаналізуємо виконання соціальними партнерами основних 
положень Генеральної угоди на 2010–2012 рр. у сфері оплати 
праці.  
Пунктом 2.1 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. передбачено, 
що сторони домовилися забезпечити зростання середньої заробі-
тної плати загалом в економіці України в 2010 р. не нижче ніж на 
17,8 % порівняно з 2009 р., у 2011 р. — не нижче ніж на 15 % по-
рівняно з 2010 р., у 2012 р. — не нижче ніж на 16 % порівняно з 
2011 р.  
Якщо у 2011 р. зобов’язання виконано, то у 2010 та 2012 рр. 
передбачені угодою показники не були досягнуті: згідно з дани-
ми Держстату України у 2010 р. порівняно з попереднім роком 
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розмір середньої заробітної плати в економіці України збільшив-
ся на 17,5 %, у 2011 р. — на 17,6 %, у 2012 р. — на 14,9 %1. 
Треба також зазначити, що зростання середньої заробітної 
плати загалом в економіці не гарантує поліпшення матеріального 
добробуту всіх найманих працівників, оскільки зростання може 
відбуватися лише завдяки окремим видам економічної діяльності, 
окремим підприємствам або навіть окремим категоріям чи про-
фесійним групам працівників.  
Темпи зростання середньої заробітної плати в різних видах 
економічної діяльності протягом 2010–2012 рр. наведено на 
рис. 3.10.  
Дані свідчать про те, що темпи зростання середньої заробітної 
плати за видами економічної діяльності суттєво різняться. До то-
го ж потрібно досліджувати зростання не номінальної, а реальної 
заробітної плати. Так, темпи зростання реальної заробітної плати 
загалом в економіці України у 2010 р. порівняно з попереднім 
роком дорівнювали 110,2 %, у 2011 р. — 108,7 % і у 2012 р. — 
114,4 %2. Ці дані свідчать, що п. 2.1 Генеральної угоди на 2010–
2012 рр. у жодному році не виконано. 
У п. 2.4 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. зазначено, що 
сторони домовилися вживати заходів щодо поступового набли-
ження розміру мінімальної заробітної плати до 45 % від серед-
ньої заробітної плати в економіці. Дані, наведені на рис. 3.1, де-
монструють те, що цей пункт угоди не виконувався протягом 
усього строку чинності дії, оскільки у 2010 р. індекс Кейтца дорі-
внював 39 %, у 2011 р. — 36 %, у 2012 р. — 35 %. 
Пунктом 2.5 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. визначено, 
що сторони домовилися до 01.04.2011 розробити та узгодити 
механізм проведення розрахунку мінімального рівня заробітної 
плати, котрий забезпечуватиме просте відтворення здатності 
працівника до праці та утримання непрацездатних членів його 
родини, як публічного показника для використання в соціаль-
ному діалозі.  
 
                       
1 Розраховано за даними офіційного сайту Державної служби статистики України 
[http://ukrstat.gov.ua]. 
2 Розраховано за даними офіційного сайту Державної служби статистики України 
[http://ukrstat.gov.ua]. 
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Рис. 3.10. Темпи зростання середньої заробітної плати в різних видах 
економічної діяльності протягом 2010–2012 рр. (складено за даними Держстату України1) 
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Як ми вже з’ясували, мінімальна заробітна плата ґрунтується 
на розмірі прожиткового мінімуму, який не забезпечує нормаль-
ного відтворення робочої сили, не враховує витрат на утримання 
непрацездатних членів родини. Набір продуктів харчування, не-
продовольчих товарів і послуг для визначення розміру прожит-
кового мінімуму не переглядався з 2000 р. Усе це свідчить про те, 
що дане зобов’язання соціальних партнерів не виконано. 
Попри наявність у Генеральній угоді на 2010–2012 рр. низки зо-
бов’язань соціальних партнерів стосовно до вживання дій щодо по-
гашення заборгованості з виплати заробітної плати (2.14, 2.19, 2.20, 
2.21), цю проблему в Україні й досі не вирішено. Динаміку заборго-
ваності з виплати заробітної плати в економіці України протягом 
2010–2012 рр. наведено на рис. 3.11. Незважаючи на зменшення в 
досліджуваному періоді суми заборгованості з виплати заробітної 
плати, це питання залишається актуальним, і зобов’язання соціаль-
них партнерів можна вважати виконаними лише частково.  
 Рис. 3.11. Динаміка заборгованості з виплати заробітної плати  в економіці України загалом протягом 2010–2012 рр.  
(складено за даними Держстату України1) 
                       




















































































































































































































































































































































128  Розділ 3 
Пунктом 2.16 Генеральної угоди на 2010–2012 рр. передба-
чено, що сторони домовилися протягом 2010 р. підготувати та 
внести на розгляд Верховної Ради України законопроект щодо 
здійснення належної компенсації працівникам втрати частини 
доходів у зв’язку з порушенням строків виплати заробітної 
плати.   
Чинну процедуру компенсації втрати частини заробітної пла-
ти у разі порушення термінів її виплати, як уже зазначалося, рег-
ламентують Закон України «Про компенсацію громадянам втра-
ти частини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати» 
від 19.10.2000 № 2050-III1 і Положення проведення компенсації 
громадянам втрати частини грошових доходів у зв’язку з пору-
шенням термінів їх виплати, затверджене Постановою Кабінету 
Міністрів України від 21.02.2001 № 1592. Зазначені нормативні 
акти станом на 01.04.2014 залишалися чинними. Протягом 2010–
2012 рр. було внесено лише зміни до Порядку у зв’язку зі зміною 
назви міністерства3. Виходячи з цього п. 2.16 угоди слід вважати 
невиконаним. 
Зобов’язання Кабінету Міністрів України щодо наближення 
розміру тарифної ставки (окладу) працівника 1 тарифного  розря-
ду єдиної тарифної сітки, що використовується в бюджетному 
секторі економіки, до мінімальної заробітної плати (п. 2.22 Гене-
ральної угоди на 2010–2012 рр.), як ми вже з’ясували, залишаєть-
ся так само невиконаним. 
Решта зобов’язань соціальних партнерів щодо оплати праці 
мають загальний характер або стосуються питань, що потребу-
ють розв’язання на галузевому чи локальному рівнях. 
 
Аналіз участі інституту соціального партнерства у форму-
ванні компенсаційної політики на галузевому рівні засвідчив, що, 
                       
1 Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку з порушенням строків їх виплати [Електронний ресурс] : Закон України від 19.10.2000 № 2050-III. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2050-14. — Назва з екрана. 
2 Про затвердження Положення проведення компенсації громадянам втрати частини грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів їх виплати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 21.02.2001 № 159. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/159-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
3 Про внесення змін та визнання такими, що втратили чинність, деяких актів Кабіне-ту Міністрів України [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 
25.01.2012 № 35. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/35-2012-
%D0%BF?nreg=35-2012-%EF&find=1&text=159. — Назва з екрана. 
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з одного боку, практика укладання угод у більшості галузей 
Україні перебуває в кризовому стані, угоди не мають або втра-
чають чинність «галузевого нормативного акта», який має міс-
тити конкретні зобов’язання соціальних партнерів щодо регу-
лювання соціально-трудових відносин, зокрема у сфері ком-
пенсацій, і за порушення норм і зобов’язань посадові особи 
мають відповідати.  
Особливо незадовільною є практика колективно-договірного 
регулювання в галузях бюджетної сфери, хоч формально угоди 
укладаються і переговори соціальних партнерів ведуться. Водно-
час вітчизняна практика має й певні досягнення в регулюванні 
соціально-трудових відносин на галузевому рівні. На жаль, пози-
тивний досвід і досягнення поодинокі та частіше за все є винят-
ком, аніж загальним правилом. 
Дослідження структури та змісту галузевих угод засвідчило, 
що угоди1 суттєво різняться, і це певним чином обумовлено осо-
бливостями видів економічної діяльності, галузей, підприємств, 
організацій і установ, що належать до відповідних галузей. 
Оцінка наявності норм щодо регулювання питань оплати пра-
ці, які мають містити галузеві угоди відповідно до чинного зако-
нодавства (зокрема ст. 8 Закону України «Про колективні дого-
вори і угоди»2), у відповідних галузевих угодах свідчить, що не 
всі норми містять чинні угоди.  
Основним недоліком змісту переважної більшості галузевих 
угод є те, що значна частина положень щодо зобов’язань соціа-
льних партнерів має аналогічно генеральній угоді декларативний 
(неконкретний) характер. Це стосується таких положень: «сприя-
ти», «домагатися», «опрацювати питання», «спрямувати свою  
діяльність на створення умов», «не допускати», «забезпечувати»  
й т. ін.  
Значна кількість положень галузевих угод не містить конкрет-
них механізмів і термінів реалізації взятих сторонами на себе зо-
бов’язань, відповідальних посадових осіб, що аналогічно генера-
льній угоді створює підстави для невиконання домовленостей 
                       
1 У процесі дослідження проаналізовано 31 галузеву угоду, що становить третину від усіх галузевих угод. 
2 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
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сторін, неможливості здійснити контроль за реалізацією зо-
бов’язань.  
Часто галузеві угоди дублюють законодавчі норми без надан-
ня найманим працівникам додаткових гарантій і розширення 
компенсацій. На нашу думку, таке дублювання в галузевих уго-
дах зайве, оскільки соціальні партнери зобов’язані додержувати-
ся законодавчих норм. Відповідні положення мають бути, у разі 
якщо останніми визначені більші розміри виплат порівняно з за-
конодавчими нормами та нормами, визначеними генеральною 
угодою, розширені повноваження найманих працівників чи 
профспілок тощо. 
Договірне регулювання питань оплати праці має суттєві галу-
зеві відмінності. У бюджетному секторі економіки (наприклад, у 
сфері освіти і науки1, охорони здоров’я2, архівної служби3, казна-
чейської служби4 та ін.) ключові питання з оплати праці [устано-
влення для підприємств галузі мінімальних гарантій заробітної 
плати відповідно до кваліфікації на основі єдиної тарифної сітки, 
міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвідношень в оплаті пра-
ці, мінімальних розмірів доплат і надбавок] галузевими угодами 
не врегульовані.  
Держава в односторонньому порядку регулює питання оплати 
праці працівників бюджетної сфери. Це передбачено, як уже за-
значалося, законодавством, зокрема ст. 8 Закону України «Про 
оплату праці»: держава встановлює умови і розміри оплати праці 
працівників підприємств, установ та організацій, що фінансують-
ся чи дотуються з бюджету. Разом з тим ст. 98 КЗпП України ви-
значено, що оплата праці працівників установ і організацій, що 
фінансуються з бюджету, здійснюється на підставі законів та ін-
                       
1 Галузева угода між Міністерством освіти і науки, молоді та спорту України та ЦК Профспілки працівників освіти і науки України на 2011–2015 роки [Електронний  ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — На-зва з екрана. 
2 Галузева угода між Міністерством охорони здоров’я України та ЦК профспілки працівників охорони здоров’я України на 2007–2011 роки [Електронний ресурс]. — Ре-жим доступу : http://moz.gov.ua/ua/portal/galuzevaugoda_0.html. — Назва з екрана. 
3 Галузева угода між Державною архівною службою України та Профспілкою пра-цівників державних установ України на 2012–2017 роки [Електронний ресурс]. — Ре-жим доступу : http://www.ppdu-ua.org/?type=132. — Назва з екрана. 
4 Галузева угода між Державною казначейською службою України та Профспілкою працівників державних установ України на 2012–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.ppdu-ua.org/?type=132. — Назва з екрана. 
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ших нормативно-правових актів України, генеральної, галузевих, 
регіональних угод, колективних договорів, у межах бюджетних 
асигнувань та позабюджетних доходів. Фактично така ситуація 
(коли немає договірного регулювання оплати праці) призвела до 
того, що соціального партнерства щодо регулювання оплати пра-
ці в бюджетних галузях немає. Натомість домінує державний па-
терналізм. 
У галузях небюджетного сектору економіки ключові питан-
ня оплати праці врегульовані, зокрема питання встановлення 
мінімальних гарантій заробітної плати відповідно до кваліфі-
кації, міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвідношень в 
оплаті праці, мінімальних розмірів доплат і надбавок з ураху-
ванням специфіки, умов праці окремих професійних груп і ка-
тегорій працівників. 
У результаті зробленого порівняльного аналізу мінімального 
рівня оплати праці за просту некваліфіковану роботу в разі вико-
нання норм праці та тарифної ставки 1 розряду в чинних галузе-
вих угодах виявлено найвищі соціальні гарантії в цій сфері. Так, 
у галузі енергетики та електротехнічної промисловості мінімаль-
ний розмір тарифної ставки (місячного окладу) працівника, який 
виконує некваліфіковану роботу, передбачено на рівні не менше 
ніж 125 % законодавчо встановленої мінімальної заробітної пла-
ти на відповідний період (п. 2.3)1, що є одним з найвищих показ-
ників у вітчизняній практиці колективно-договірного регулюван-
ня оплати праці. 
Найвищий рівень тарифної ставки робітника 1 розряду пе-
редбачено у сфері енергетики та електротехнічної промисло-
вості для робітників, зайнятих на експлуатації устаткування в 
електроенергетичній галузі, — 1,25 тарифної ставки робітника, 
який виконує некваліфіковану роботу, що, відповідно, стано-
вить 156,25 % законодавчо встановленої мінімальної заробіт-
ної плати (п. 2.3, дод. 3)2. 
                       
1 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-
2013.pdf. — Назва з екрана. 
2 Там само. 
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У переважній більшості галузевих угод1 установлено тарифну 
ставку (місячний оклад) робітника 1 розряду в розмірі не менше 
ніж 120 % розміру мінімальної заробітної плати, установленої за-
коном. Решта угод містить зобов’язання соціальних партнерів 
щодо встановлення тарифної ставки (місячного окладу) робітни-
ка 1 розряду в менших розмірах.  
У більшості галузевих угод установлені міжкваліфікаційні 
(міжрозрядні, міжпосадові) співвідношення в оплаті праці не є 
науково обґрунтованими:  
— не визначено процедуру тарифікації робіт;  
— не забезпечено об’єктивної диференціації основної заро- 
бітної плати (не додержано порогу відчутності у міжкваліфіка-
ційних/міжпосадових співвідношеннях, який має становити не 
менше ніж 10 %);  
— немає індивідуалізації в оплаті праці.  
Схемами посадових окладів частини галузевих угод2 для від-
повідних посад передбачена вилка (діапазон) міжпосадових спів-
відношень, проте не визначені критерії встановлення відповідно-
го коефіцієнта для конкретного працівника (посади на підпри-
                       
1 Галузева угода між Міністерством з питань житлово-комунального господарства України, Всеукраїнським об’єднанням обласних організацій роботодавців підприємств житлово-комунальної галузі «Федерація роботодавців ЖКГ України» та Центральним комітетом Профспілки працівників житлово-комунального господарства, місцевої про-мисловості, побутового обслуговування населення України на 2010–2012 роки [Елект-ронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — Назва з екрана; Галузева угода між Міністерством інфраструктури України, Федерацією робото-давців транспорту України і спільним представницьким органом Профспілки працівни-ків автомобільного транспорту та шляхового господарства України і Всеукраїнської не-залежної профспілки працівників транспорту на 2011–2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.asmap.org.ua/info/g_ugoda.doc. — Назва з екрана; Галузева угода між Міністерством соціальної політики України та Профспілками працівників со-ціальної сфери України і працівників державних установ України на 2011–2013 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.ppdu-ua.org/admin/images/ 
userfiles/Galuz_ugoda_minPraci.PDF. — Назва з екрана; Галузева угода між Міністерст-вом транспорту та зв’язку України та профспілкою працівників зв’язку України на 2010–
2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.mtu.gov.ua/uk/ 
ugoda_galuz/5580.html. — Назва з екрана. 
2 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-
2013.pdf. — Назва з екрана; Галузева угода між Міністерством транспорту та зв’язку України та профспілкою працівників зв’язку України на 2010–2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу :  http://www.mtu.gov.ua/uk/ugoda_galuz/5580.html. — Назва з екрана. 
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ємстві під час розроблення тарифних умов оплати праці) у межах 
установленого діапазону.  
Більшість галузевих угод, хоч і містять мінімальні гарантії за-
робітної плати відповідно до кваліфікації працівників, проте вони 
не охоплені єдиною шкалою — єдиною тарифною сіткою. Ура-
ховуючи велику кількість тарифних сіток і схем посадових окла-
дів, що встановлюють тарифні коефіцієнти та міжпосадові (між- 
кваліфікаційні) співвідношення в оплаті праці працівників різних 
підприємств, закладів галузі, професійних груп, які містять галу-
зеві угоди, очевидно, що найоптимальнішим варіантом було б 
охоплення всіх професій і посад єдиною шкалою: розроблення 
галузевої єдиної тарифної сітки. 
З-поміж недоліків практики встановлення доплат і надбавок 
треба взяти до уваги такі:  
 ототожнення доплат і надбавок1, що обумовлено передусім 
браком законодавчих норм щодо розмежування даних виплат;  
 не визначено для окремих з них чітких розмірів (наприклад, 
доплата за виконання обов’язків тимчасово відсутнього праців-
ника встановлена в розмірі до 100 % тарифної ставки (окладу) ві-
дсутнього працівника);  
 не передбачено підстав для призначення та виплати окре-
мих надбавок і доплат (приміром, надбавки за високі досягнення 
в праці, за виконання особливо важливої роботи на термін її ви-
конання);  
 не розроблено критеріїв диференціації окремих доплат і на-
дбавок. 
Окремі галузеві угоди не містять норм щодо домовленостей 
сторін, визначених Генеральною угодою на 2010–2012 рр.:  
— конкретні темпи зростання середньої заробітної плати ви-
значаються в галузевих угодах з додержання темпів, визначених 
Генеральною угодою (п. 2.1);  
— у разі коли розмір мінімальної заробітної плати протягом 
двох місяців підряд становитиме менше ніж 35 % середньої заро-
бітної плати в галузі економіки, сторони провадять переговори 
щодо можливості перегляду в установленому порядку розміру 
мінімальної заробітної плати (п. 2.3);  
                       
1 Виплати, які за змістом і призначенням є доплатами, відносять до надбавок і, на-впаки, виплати, які є надбавками, називають доплатами. 
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— рекомендувати під час укладання галузевих угод передба-
чати нижню межу тарифної частини (частки основної заробітної 
плати) у середньому її розмірі для відповідних видів діяльності 
(п. 2.10);  
— забезпечити щорічне збільшення частки працівників, які 
одержують заробітну плату вищу за розмір трьох прожиткових 
мінімумів (п. 2.17)1. 
Варто акцентувати також увагу на негативному досвіді щодо 
надання соціальними партнерами рекомендаційного характеру 
окремим домовленостям, що стосуються норм, закріплених на 
законодавчому рівні. Наприклад, положення п. 6.3 Галузевої уго-
ди у сфері освіти і науки2 мають рекомендаційний характер, зок-
рема сторони угоди лише рекомендують керівникам закладів і 
установ освіти та науки додержуватися положень цього пункту. 
Разом із цим більшість положень п. 6.3 ґрунтуються на законода-
вчих нормах, приміром, установлення доплат за суміщення про-
фесій, посад (п. 6.3.6), оплата за роботу в нічний час (п. 6.3.7), 
оплата за роботу в надурочний час, у святкові, неробочі та вихід-
ні дні (п. 6.3.9), здійснення компенсації втрати частини заробітної 
плати через порушення термінів її виплати (п. 6.3.14), здійснення 
індексації грошових доходів (п. 6.3.15) тощо.  
Передовий досвід колективно-договірного регулювання опла-
ти праці має гірничо-металургійний комплекс. Зокрема, Галузе-
вою угодою гірничо-металургійного комплексу3 регламентовано 
застосування різних систем оплати праці: у разі використання на 
підприємстві альтернативних систем оплати праці (єдина тариф-
на сітка, оплата за грейдами Хей тощо) мінімальні міжкваліфіка-
ційні співвідношення для визначення тарифних ставок працівни-
                       
1 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціально-економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена між Сторо-ною власників у особі Кабінету Міністрів України і Спільного представницького органу сто-рони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представницького органу все-українських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
2 Галузева угода між Міністерством освіти і науки, молоді та спорту України та ЦК Профспілки працівників освіти і науки України на 2011–2015 роки [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-
ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — Назва з екрана. 
3 Галузева угода гірничо-металургійного комплексу України на 2011–2012 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-
ugodi-teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — Назва з екрана. 
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кам установлюються власником самостійно залежно від форм і 
систем оплати праці, які чинні на підприємстві, та визначаються 
колективним договором або іншим локальним нормативним ак-
том підприємства (п. 3.2.7). 
Щодо соціальних гарантій і компенсацій, то більшість галузе-
вих угод містить домовленості сторін щодо здійснення виплат 
соціального характеру, надання компенсацій, додаткових соціа-
льних гарантій. Проте часто положення мають загальний харак-
тер: не містять конкретних заходів, чітких розмірів, умов виплати 
чи надання певних гарантій, категорій працівників, яким вони 
мають надаватися. Частина положень окремих галузевих угод 
мають лише рекомендаційний характер, що дає підстави для не-
виконання керівниками тих чи тих домовленостей, що знижує рі-
вень соціального забезпечення найманих працівників. Вагомий 
недолік більшості галузевих угод — брак комплексних програм 
соціального розвитку працівників відповідних галузей (чи поси-
лання на певні програми), відсутність зобов’язань соціальних 
партнерів щодо розроблення таких програм. 
У більшості галузевих угод немає положень, які б ураховували 
домовленість сторін у сфері соціального захисту, що відображені у 
п. 4.4 Генеральної угоди на 2010–2012 рр.: «…сприяти запрова-
дженню недержавного пенсійного забезпечення шляхом розроб-
лення програм недержавного пенсійного забезпечення працівників  
підприємств, внесення відповідних змін до галузевих угод, колектив-
них договорів, проведення системних цілеспрямованих інформа-
ційних кампаній для роз’яснення населенню та роботодавцям необ-
хідності їх участі у недержавному пенсійному забезпеченні»1. 
Однак аналіз показав наявність позитивного досвіду в цій 
сфері в деяких галузях. Зокрема, угодою в галузі енергетики та 
електротехнічної промисловості2 враховано дану вимогу Генера-
льної угоди. У п. 3.12 цієї Угоди відображено вимогу до сторін: 
                       
1 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціаль-но-економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена між Стороною власників в особі Кабінету Міністрів України і Спільного представниць-кого органу сторони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представ- ницького органу всеукраїнських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ре-сурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
2 Галузева угода між Міністерством палива та енергетики України і Профспілкою працівників енергетики та електротехнічної промисловості України на 2011–2013 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-
2013.pdf. — Назва з екрана. 
136  Розділ 3 
«З метою підвищення соціального захисту працівників підпри-
ємств галузі Міністерство та Профспілка проводять роботу щодо 
залучення учасників – юридичних осіб до Професійного недер-
жавного пенсійного фонду працівників енергетики та електроте-
хнічної промисловості України». У п. 7.4 визначено зобов’язання 
сторін: «сприяти запровадженню на підприємстві довгостроково-
го добровільного страхування життя працівників та недержавно-
го пенсійного забезпечення за рахунок коштів підприємства в 
межах суми, яка може відноситись на валові витрати згідно із за-
конодавством». 
Серйозною перешкодою на шляху розвитку соціального парт-
нерства є брак або гальмування розвитку виробничої демократії. 
Часто соціальні партнери, насамперед сторона роботодавців, іг-
норують п. 1.17 Генеральної угоди на 2010–2012 рр.: сторона 
власників зобов’язується залучати у порядку, визначеному зако-
нодавством, представників профспілкових організацій до роботи 
в органах управління суб’єктів господарювання1. 
Суттєвим недоліком галузевих угод аналогічно генеральній 
угоді є те, що їх норми та положення не поширюються на підпри-
ємства, які не брали участі в переговорному процесі та підписан-
ні угод. Серед недоліків більшості проаналізованих галузевих 
угод слід також назвати:  
— недоступність їх широкому загалу, зокрема найманим пра-
цівникам галузі;  
— нечітко прописаний порядок використання норм, визначе-
них угодою, у колективних договорах;  
— брак порядку та механізму інформування працівників галузі 
про зміст угоди, унаслідок чого переважна більшість працівників 
не обізнана зі змістом і зі своїми правами у сфері соціально-
трудових відносин.  
Частина галузевих угод не містить: процедури здійснення 
контролю за виконанням угоди; критеріїв оцінювання вико-
нання положень; відповідальності посадових осіб за порушен-
ня основних положень угоди. Зобов’язання профспілок є не-
                       
1 Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм реалізації соціально-економічної політики і трудових відносин в Україні на 2010–2012 роки, укладена між Сторо-ною власників в особі Кабінету Міністрів України і Спільного представницького органу сто-рони роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представницького органу все-українських профспілок та профспілкових об’єднань [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
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значними, простежується обмеженість їх участі у виконанні 
основних домовленостей.  
Отже, аналіз виявив недостатній, скоріше слабкий, рівень роз-
витку соціального діалогу в Україні, а отже, слабку участь соціа-
льного партнерства у формуванні компенсаційної політики на га-
лузевому рівні, що спричиняє неналежну соціальну захищеність 
найманих працівників.  
Аналіз участі інституту соціального партнерства  
у формуванні компенсаційної політики  
на територіальному рівні 
Як нами було з’ясовано, на відміну від колективних угод ін-
ших рівнів, законодавство (ст. 8. Закону України «Про колектив-
ні договори і угоди») не визначає чіткого переліку питань, з яких 
мають проводитися колективні переговори на територіальному 
рівні, й обмежує їх предмет регулюванням соціальних гарантій, 
пільг і компенсацій. Аналіз змісту окремих територіальних (регі-
ональних) угод, розміщених на офіційному сайті Федерації проф-
спілок України1, показав, що вони регулюють ширше коло пи-
тань, аніж це передбачено законодавством. 
На наш погляд, положення територіальних угод з регулюван-
ня соціально-трудових відносин, зокрема відносин щодо надання 
найманим працівникам компенсацій, мають ураховувати специ-
фічні особливості відповідного регіону, а значить, норми цих 
угод мають відображати ці особливості. 
Частиною територіальних (регіональних) угод передбачено, 
що вони є нормативними актами, що можна вважати позитивним 
з погляду визначення правової природи цих угод. Так, у Харків-
ській і Миколаївській областях сторони, що уклали угоди, ви-
знають їх правовими актами соціального діалогу2, у Запорізькій 
                       
1 Офіційний сайт Федерації профспілок України [http://www.fpsu.org.ua]. 
2 Територіальна угода між Харківською обласною державною адміністрацією, Спі-льним представницьким органом роботодавців Харківської області та профспілковими об’єднаннями Харківської області на 2013–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-
ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана; Угода між Миколаївською обласною дер-жавною адміністрацією, Миколаївською обласною радою, Миколаївською обласною ор-ганізацією роботодавців «Промисловці та підприємці Миколаївщини» і Миколаївською обласною радою профспілок на 2012–2015 роки з соціально-економічних питань [Елект-ронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
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області — правовим актом соціального партнерства1, у Львів- 
ській — чинним актом соціального діалогу2, у Чернігівській об-
ласті — регіональним нормативним актом3, у Вінницькій області — 
локальним нормативно-правовим актом4. 
Разом з тим норми та положення територіальних угод (так 
само як і генеральної та галузевих) не поширюються на підп-
риємства, які не брали участі в переговорному процесі та під-
писанні угод (згідно зі ст. 9 Закону України «Про колективні 
договори і угоди»). У зв’язку з цим, попри визнання соціаль-
ними партнерами територіальних угод нормативними актами, 
їх не можна вважати такими, оскільки їхні норми й положення 
не є обов’язковими для всіх підприємств, що розміщені на те-
риторії відповідного регіону. 
Порівняння кількості зобов’язань сторін та окремих норм у 
сфері надання компенсацій, зокрема оплати праці, різних терито-
ріальних угод наведено в табл. 3.4. Як свідчать дані цієї таблиці, 
за кількістю зобов’язань, окремими нормами й гарантіями у сфері 
надання компенсацій територіальні угоди різняться. З-поміж 
проаналізованих територіальних угод за наведеними критеріями 
найбільш прогресивною є угода між Севастопольською міською 
державною адміністрацією, Севастопольською міською Радою 
профспілок та Севастопольською міською організацією робото-
давців на 2011–2013 рр. 
 
                       
1 Територіальна угода між Запорізькою міською радою, Запорізьким обласним сою-зом промисловців і підприємців (роботодавців) «Потенціал» та Запорізькою обласною радою профспілок на 2012–2014 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-
regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
2 Територіальна угода між Львівською обласною державною адміністрацією, об’єднаннями роботодавців та профспілковими об’єднаннями Львівської області на 
2012–2014 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-
ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
3 Регіональна угода між Чернігівською обласною державною адміністрацією, проф-спілковими об’єднаннями і господарськими органами області на 2011–2015 роки [Елек-тронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
4 Регіональна угода між Вінницькою обласною державною адміністрацією, Вінниць-кою обласною радою, організацією роботодавців та Федерацією профспілок Вінницької області на 2011–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/ 
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Проаналізувавши структуру та зміст територіальних угод у 
частині зобов’язань соціальних партнерів щодо надання най-
маним працівникам компенсацій, доходимо висновку, що уго-
ди цього рівня не можуть претендувати на визнання їх терито-
ріальними/регіональними/локальними нормативними актами, 
оскільки:  
— норми та положення не враховують регіональних особли-
востей (не визначають розміру регіонального прожиткового мі-
німуму й регіональної мінімальної заробітної плати та їх співвід-
ношення);  
— переважна більшість не містять переліку виплат і гаран-
тій, що фінансуються з місцевого бюджету, насамперед виплат 
і гарантій добровільного характеру, які не передбачені законо-
давством;  
— більшість норм і положень дублюють законодавчі норми та 
норми, передбачені Генеральною угодою, і лише окремі пункти 
угод містять вищі гарантії порівняно з угодою, укладеною на на-
ціональному рівні (див. табл. 3.4), та ін.  
Аналогічно галузевим угодам значна кількість положень те-
риторіальних угод має декларативний (неконкретний) характер 
й не містить конкретних механізмів реалізації взятих сторона-
ми на себе зобов’язань, термінів реалізації заходів, бракує пер-
соніфікації відповідальних осіб. Угоди на територіальному рі-
вні практично не виконують свого основного призначення, 
регламентованого законодавством, щодо регулювання норм 
соціального захисту найманих працівників підприємств та 
включення вищих порівняно з генеральною угодою соціальних 
гарантій, компенсацій і пільг (ст. 8. Закону України «Про ко-
лективні договори і угоди»). 
Як зазначають науковці Інституту економіки промисловості 
НАН України, перенесення акцентів державної політики з 
централізованого управління на регіональний рівень, що су-
проводжується передаванням владних повноважень місцевим 
органам виконавчої влади та органам місцевого самоврядуван-
ня, відкриває широкі можливості для використання соціально-
го діалогу як інструменту регіонального розвитку з усього спе-
ктра питань, що можуть бути предметом регіональних угод. 
Утім саме цей рівень залишається найбільш слабкою ланкою у 
системі соціального діалогу. Практика свідчить, що регіональ-
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ні угоди фактично позбавлені будь-якого впливу на ситуацію в 
регіонах1. 
Отже, з проведеного аналізу можна зробити висновок щодо 
слабкої участі соціального партнерства у формуванні компенса-
ційної політики на територіальному (регіональному) рівні.  
Аналіз участі інституту соціального партнерства  
у формуванні компенсаційної політики на локальному рівні 
Регулювання соціально-трудових відносин щодо визначення 
набору компенсацій, їх розміру та порядку надання найманим 
працівникам на підприємствах (в установах, організаціях) відіг-
рає провідну роль у формуванні компенсаційної політики. Зако-
нодавством визначено, що основним нормативним документом 
на локальному рівні, в якому закріплюються всі норми щодо на-
дання найманим працівникам компенсацій, є колективний дого-
вір. Згідно зі ст. 97 КЗпП України форми і системи оплати праці, 
норми праці, розцінки, тарифні сітки, ставки, схеми посадових 
окладів, умови запровадження та розміри надбавок, доплат, пре-
мій, винагород та інших заохочувальних, компенсаційних і гара-
нтійних виплат установлюються підприємствами самостійно в 
колективному договорі.  
У зв’язку з цим власник або вповноважений ним орган (особа) 
в односторонньому порядку не має права приймати рішення з пи-
тань оплати праці. Ці питання мають бути узгоджені з первинною 
профспілковою організацією, а якщо її немає — з представника-
ми, обраними на загальних зборах найманих працівників або 
вповноважених ними органів. 
Колективний договір може укладатися на всіх підприємствах, 
на яких використовується наймана праця і які мають статус юри-
дичної особи, незалежно від форми власності, розміру та виду 
економічної діяльності. Це створює умови для поширення прак-
тики застосування колективного договору задля встановлення 
умов оплати праці, надання найманим працівникам різних ком-
пенсацій, зокрема соціальних виплат і благ, а також умов участі 
трудового колективу у формуванні, розподілі та використанні 
прибутку.  
                       
1 Управління людським та соціальним розвитком у регіонах України : монографія / 
[О. Ф. Новікова, О. І. Амоша, Л. В. Шаульська та ін.] ; за наук. ред. О. Ф. Новікової. — Донецьк : Ін-т економіки пром-сті НАН України, 2010. — С. 275. 
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Підвищенню ефективності договірного регулювання сприяє 
проведення Всеукраїнського конкурсу на кращий колективний 
договір, організатором якого виступає Федерація профспілок 
України. Процедура визначення переможців конкурсу заохочує 
соціальних партнерів до ефективної співпраці щодо укладення і 
виконання колективних договорів. У Положенні про конкурс 
сформульовано критерії визначення переможців та встановлено 
низку обмежень щодо участі підприємств у конкурсі. Основними 
критеріями визначення переможців є забезпечення позитивної 
динаміки щодо рівня оплати праці, економічної діяльності, під-
вищення професійної конкурентоспроможності працівників, роз-
витку виробничої демократії та ін.1 Проведення такого конкурсу 
також сприяє поширенню позитивного досвіду та посиленню ко-
нтролю за виконанням колективних договорів.  
Динаміку кількості зареєстрованих колективних договорів і 
кількості працівників, охоплених колективними договорами, 
протягом 2006–2013 рр. наведено на рис. 3.12.  
 Рис. 3.12. Динаміка кількості зареєстрованих колективних договорів  і кількості працівників, охоплених колективними договорами,  протягом 2006–2013 рр. (Складено за даними Держстату України2) 
                       
1 Положення про Всеукраїнський конкурс на кращий колективний договір [Елект-ронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.fpsu.org.ua/dokumenti-fpu/postanovi-
prezidiji-fpu. — Назва з екрана. 
2 Праця в Україні у 2009 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Державний комітет статистики України, 2010. — С. 321, 324; Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / 
[відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 275, 
278; Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 287, 288; Праця України 2008 : стат. зб. / [відп. за ви-пуск Н. В. Григорович]. — К. : Державний комітет статистики України, 2009. — С. 286, 289. 
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У досліджуваному періоді кількість зареєстрованих колектив-
них договорів суттєво не змінилася, проте зменшилась чисель-
ність працівників, охоплених колективними договорами. Кіль-
кість таких працівників у 2013 р. проти 2006 р. зменшилася на 
13,7 %. Така тенденція насамперед зумовлена зменшенням кіль-
кості штатних працівників. Разом з тим простежується також 
зменшення кількості працівників, охоплених колективними дого-
ворами, у відсотках до облікової чисельності штатних працівни-




Рис. 3.13. Динаміка кількості працівників, охоплених колективними  
договорами, у відсотках до облікової чисельності штатних працівників 
протягом 2008–2013 рр. (складено за даними Держстату України1) 
 
Дані щодо кількості працівників, охоплених колективними 
договорами, за видами економічної діяльності станом на 
31.12.2013 наведено на рис. 3.14.  
                       
1 Праця в Україні у 2009 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Держа-вний комітет статистики України, 2010. — С. 324; Праця в Україні у 2010 році : стат. зб. / 
[відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Державна служба статистики України, 2011. — С. 282; Праця в Україні у 2011 році : стат. зб. / [відп. за випуск І.В. Сеник]. — К. : Дер-жавна служба статистики України, 2012. — С. 298; Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / 
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Рис. 3.14. Дані щодо кількості працівників, охоплених колективними 
договорами, за видами економічної діяльності станом на 31.12.2013 
(складено за даними Держстату України1) 
Як свідчать дані рис. 3.14, найвищий рівень охоплення найма-
них працівників колективними договорами простежується в ор-
ганізаціях і закладах охорони здоров’я та надання соціальної до-
помоги, освіти (понад 90 %). Найнижчий рівень охоплення — на 
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підприємствах оптової та роздрібної торгівлі, ремонту автотран-
спортних засобів і мотоциклів, тимчасового розміщування й ор-
ганізацій харчування (менше від 50 %).  
З даних, наведених на рис. 3.14, можна зробити висновок, що 
визначення набору компенсацій, їх розміру та порядку надання 
найманим працівникам відбувається без участі інституту соціа-
льного партнерства для:  
 60,1 % працівників, зайнятих оптовою та роздрібною торгі-
влею, ремонтом автотранспортних засобів і мотоциклів;  
 54,8 % — зайнятих тимчасовим розміщуванням і організаці-
єю харчування;  
 49,6 % — наданням інших видів послуг;  
 40,9 % — операціями з нерухомим майном;  
 40,3 % — зайнятих на будівництві;  
 39,1 % — зайнятих у сфері адміністративного та допоміж-
ного обслуговування;  
 38,1 % — у сфері інформації та телекомунікацій;  
 35,3 % — у сфері фінансової та страхової діяльності. 
Треба також зазначити, що практика укладання колективних 
договорів залишається поширеною на великих підприємствах, у 
промисловості та бюджетному секторі економіки. Однак на ма-
лих і середніх підприємствах, особливо сфери послуг, регулю-
вання соціально-трудових відносин на засадах соціального парт-
нерства практично немає. Бракує статистики щодо кількості 
підприємств, на яких укладені колективні договори.  
За нашими підрахунками, кількість підприємств і організації, 
на яких укладені колективні договори, становить близько 13,2 % 
від загальної кількості. Ця цифра ґрунтується на таких розрахун-
ках. Кількість суб’єктів ЄДРПОУ на початку 2013 р. дорівнювала 
1 341 7811.  Протягом 2013 р. зареєстровано 88 286 колективних 
договорів (див. рис. 3.12). На промислових підприємствах колек-
тивний договір укладається на 1–2 роки, на підприємствах неви-
робничої сфери на 2–3 роки, в органах управління на більш 
тривалий строк2. Якщо взяти за середній строк укладання колек-
                       
1 Україна у цифрах у 2013 році : стат. зб. / за ред. О. Г. Осауленка. — К. : Державна служба статистики України, 2014. — С. 54. 
2 Правові та існуючі практики колективних переговорів із укладення колективних договорів [Електронний ресурс] : аналітичний звіт за результатами дослідження. — Ре-жим доступу : http://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---europe/---ro-geneva/---sro-
budapest/documents/publication/wcms_205656.pdf. — Назва з екрана. 
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тивних договорів 2 роки, то кількість підприємств і організації, 
на яких укладені колективні договори, від загальної кількості до-
рівнює: 88 286 · 2 : 1 341 781 · 100 = 13,2 %. При цьому цей пока-
зник проти 2012 р. зменшився. Так, кількість  підприємств і орга-
нізацій, на яких були укладені колективні договори, від загальної 
кількості у 2012 р. становила: 101 712 · 2 : 1 323 807 · 100 = 15,4 %1. 
Законодавством передбачено, що всі питання щодо оплати 
праці встановлюються в колективному договорі з додержанням 
норм і гарантій, передбачених законодавством, генеральною та 
галузевими (територіальними) угодами (ст. 97 КЗпП України). 
Практично в усіх колективних договорах зазначається, що вони 
укладені на основі чинного законодавства, положень генеральної, 
галузевої та територіальної угод. Разом з тим трапляються випад-
ки порушення даних норм. Існує практика встановлення в колек-
тивних договорах мінімальної тарифної ставки (окладу), нижчої 
від законодавчо встановленої мінімальної заробітної плати та від 
розміру мінімальної тарифної ставки (окладу), установленого га-
лузевою угодою. 
Так, станом на 31.12.2013 0,8 % працівників2 було зайнято на 
підприємствах, на яких розмір мінімальної тарифної ставки 
(окладу) був установлений нижче від мінімальної заробітної пла-
ти, і 2,7 % — на підприємствах з мінімальною тарифною ставкою 
(окладом) нижчим, ніж це передбачено галузевою угодою3. 
У розрізі видів економічної діяльності найбільший відсоток  
працівників, зайнятих на підприємствах, на яких розмір мініма-
льної тарифної ставки (окладу) був установлений нижче за міні-
мальну заробітну плату:  
 поштової та кур’єрської діяльності — 4,7 %;  
 транспорту — 2,2 %;  
 промислових підприємствах — 2 %;  
 діяльності у сфері адміністративного та допоміжного обслу-
говування — 1 %4. 
                       
1 Розраховано за: Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. —  К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 275; Україна у цифрах у 2012 році : стат. зб. / за ред. О. Г. Осауленка. — К. : Державна служба статистики України, 2013. — С. 63. 
2 Від облікової кількості штатних працівників. 
3 Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Держа-вна служба статистики України, 2014. — С. 291, 294. 
4 Там само. — С. 291. 
 Аналіз інституціональних засад розроблення компенсаційної політики 149 
Найбільший відсоток  працівників, зайнятих на підприємст-
вах, на яких мінімальна тарифна ставка (оклад) була встановлена 
нижче від розміру, визначеного галузевою угодою:  
 будівництва — 8,5 %;  
 промислових підприємствах — 7,3 %;  
 транспорту — 3,1 %;  
 сільського господарства, лісового господарства, рибного го-
сподарства — 3 %1.  
Слід зазначити, що законодавство допускає встановлення в 
колективних договорах мінімальної тарифної ставки на рівні ни-
жчому від рівня, визначеного генеральною, галузевою (міжгалу-
зевою) або територіальною угодами. Згідно зі ст. 14 Закону «Про 
оплату праці» норми колективного договору, що допускають 
оплату праці нижче від норм, визначених генеральною, галузе-
вою (міжгалузевою) або територіальною угодами, можуть тимча-
сово застосовуватися на період подолання фінансових труднощів 
підприємства строком не більш як шість місяців.  
Разом з тим ці норми не можуть бути нижчими від державних 
норм і гарантій в оплаті праці. Відповідно до ст. 5 Закону «Про ко-
лективні договори і угоди» умови колективних договорів або угод, 
що погіршують порівняно з чинним законодавством становище 
працівників, є недійсними. А отже, і встановлення розміру мініма-
льної тарифної ставки (окладу) нижче за мінімальну заробітну плату 
є недійсним і вважається порушенням трудового законодавства. 
Розмір мінімальної заробітної плати, як ми вже неодноразово 
зазначали, ґрунтується на розмірі заниженого прожиткового мі-
німуму, який не забезпечує  навіть простого відтворення робочої 
сили найманого працівника. Зважаючи на це, а також на те, що 
колективний договір може передбачати додаткові, у тому числі 
вищі порівняно з чинним законодавством і угодами гарантії, не-
гативно характеризують компенсаційну політику дані щодо кіль-
кості працівників, які працюють на підприємствах, на яких роз-
мір мінімальної тарифної ставки (окладу) вищий від законодавчо 
встановленої мінімальної заробітної плати та від розміру мінімаль-
ної тарифної ставки (окладу), установленого галузевою угодою.  
Станом на 31.12.2013 22,7 % працівників було зайнято на під-
приємствах, на яких розмір мінімальної тарифної ставки (окладу) 
                       
1 Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Держав-на служба статистики України, 2014. — С. 294. 
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був установлений вище від мінімальної заробітної плати, і 7,8 % — 
на підприємствах з мінімальною тарифною ставкою (окладом) 
вищою, ніж це передбачено галузевою угодою1. Дані в розрізі 
видів економічної діяльності наведено на рис. 3.15.  
 
Рис. 3.15. Дані щодо працівників, зайнятих на підприємствах різних  видів економічної діяльності, на яких станом на 31.12.2013 розмір  мінімальної тарифної ставки (окладу) встановлений вище від державних  і галузевих гарантій (складено за даними Держстату України2) 
                       
1 Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за випуск І. В. Сеник]. — К. : Держав-на служба статистики України, 2014. — С. 291, 294. 
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Як свідчать дані рис. 3.15, найбільший відсоток працівників, 
зайнятих на підприємствах, на яких розмір мінімальної тарифної 
ставки (окладу) був установлений вище від мінімальної заробіт-
ної плати: транспорту, складського господарства, поштової та 
кур’єрської діяльності; промисловості; оптової та роздрібної тор-
гівлі, ремонту автотранспортних засобів і мотоциклів; будівництва.  
Найбільший відсоток  працівників, зайнятих на підприємст-
вах, на яких мінімальна тарифна ставка (оклад) була встановлена 
вище від розміру, визначеного галузевою угодою: оптової та роз-
дрібної торгівлі, ремонту автотранспортних засобів і мотоциклів; 
промисловості; професійної, наукової та технічної діяльності; 
транспорту, складського господарства, поштової та кур’єрської 
діяльності. 
Якщо мінімальні гарантії на переважній більшості підпри-
ємств не перевищують відповідних мінімальних державних та 
галузевих норм і гарантій, то очевидно, що про надання виплат і 
благ необов’язкового (добровільного) характеру на таких підпри-
ємствах не може й ітися. 
Дослідження підтверджує зроблений раніше висновок щодо 
відсутності соціального партнерства на підприємствах бюджет-
ного сектору економіки. Найменший відсоток працівників, за-
йнятих на підприємствах, на яких розмір мінімальної тарифної 
ставки (окладу) встановлений вище від державних і галузевих га-
рантій, працюють в освіті, закладах охорони здоров’я і надання 
соціальної допомоги, мистецтва та державному управлінні 
(див. рис. 3.15). 
Треба зазначити, що лідерами за показниками щодо кількості 
працівників, зайнятих на підприємствах, на яких розмір мініма-
льної тарифної ставки (окладу) встановлений нижче та вище від 
державних і галузевих гарантій, є практично ті самі види еконо-
мічної діяльності: промисловість і транспорт, складське госпо-
дарство, пошта й кур’єрська діяльність. Для даних видів економі-
чної діяльності характерний високий рівень охоплення найманих 
працівників колективними договорами (див. рис. 3.14). 
Аналізуючи переговорний процес щодо укладання колектив-
них договорів, слід зазначити, що фіксують численні випадки ві-
дмови роботодавців розпочинати колективні переговори, немож-
ливість дійти згоди соціальних партнерів щодо основних 
соціально-економічних питань, зокрема оплати праці, намагання 
роботодавців уникнути певних зобов’язань у соціально-трудових 
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відносинах, спроби тиснути як на самих найманих працівників, 
так і їхніх представників. Простежується порушення трудових 
прав найманих працівників.  
Отже, зважаючи на байдужість і пасивність більшості найма-
них працівників щодо обстоювання своїх прав і свобод через пе-
реговорний процес, розв’язати наявні проблеми, на наш погляд, 
можна лише через формування такого механізму регулювання 
соціально-трудових відносин, зокрема щодо питань винагоро-
дження за працю, який би узгоджував різновекторні інтереси 
основних сторін, насамперед завдяки посиленню соціальної від-







КОМПЕНСАЦІЙНОЇ ПОЛІТИКИ  
В СУЧАСНІЙ ПАРАДИГМІ 
СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВИХ ВІДНОСИН 
4.1. Організаційно-економічний механізм 
формування компенсаційної політики в умовах 
нового формату соціально-трудових відносин 
Дослідження трансформаційних процесів у сфері праці та со-
ціально-трудових відносин, брак ефективних моделей винагоро-
ди за працю на вітчизняних підприємствах і недосконалість  
інституціонального середовища вказують на необхідність рефор-
мування політики оплати праці й побудови нової моделі соціаль-
но-трудових відносин у сфері винагороди за працю. Це, своєю 
чергою, обумовлює потребу в розробленні організаційно-еконо-
мічного механізму формування компенсаційної політики. 
Перш ніж спроектувати організаційно-економічний меха-
нізм формування компенсаційної політики, доцільно визначи-
ти концептуальні положення, що розкривають зміст механізму 
формування компенсаційної політики. Незважаючи на те що 
слово «механізм» переважно використовується як технічний 
термін, він також набув поширення в економічній науці та 
управлінській діяльності і трактується як система функціону-
вання будь-чого, сукупність проміжних станів або процесів 
будь-яких явищ. 
С. Ожегов і Н. Шведова [крім внутрішньої будови (системи 
ланок) машини, пристрою, апарата, що приводить їх в дію] дають 
такі тлумачення поняття «механізм»: система, упорядкування, що 
встановлює порядок певного виду діяльності; послідовність ста-
нів, процесів, що визначають певну дію, явище1.  
                       
1 Ожегов С. И. Толковый словарь русского языка [Электронный ресурс] // С. И. Ожегов, Н. Ю. Шведова. — Режим доступа : http://www.classes.ru/all-russian/ 
russian-dictionary-Ozhegov-term-15467.htm. — Заглавие с экрана. 
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А. Турчинов, І. Панін і Н. Коростильова зазначають, що під 
механізмом у найбільш загальному вигляді мається на увазі пев-
на складна цілісність, призначена для перетворення феномена 
одного виду в інший»1. 
Тож, дослідивши етимологію терміна «механізм», доходимо 
висновку, що в економічній науці його можна розглядати:  
— по-перше, як систему (функціонування будь-чого, сукуп-
ність проміжних станів або процесів будь-яких явищ), упорядку-
вання, складну цілісність;  
— по-друге, як безпосередньо процес, послідовність певних дій. 
Виходячи з позицій щодо трактування поняття «компенсацій-
на політика» (діяльність різних суб’єктів управління; сукупність 
певних правил, норм, положень, інструкцій стосовно до діяльно-
сті різних суб’єктів управління; сукупність засобів, інструментів, 
методів і процедур для розроблення та реалізації основних поло-
жень щодо надання найманим працівникам компенсацій) та бе-
ручи до уваги тлумачення терміна «механізм» (система, упоряд-
кування, складна цілісність, процес, послідовність певних дій), 
дамо визначення поняттю «механізм формування компенсаційної 
політики». 
Оскільки досліджуємо механізм формування компенсаційної 
політики, то це економічне явище не можна інтерпретувати як 
систему (наявну, сформовану тощо). Механізм формування мож-
на розглядати лише як процес, послідовність певних дій, зокрема 
щодо створення (формування) відповідної системи як сукупності 
взаємозв’язаних елементів (складників), що впливають один на 
одного та на загальний результат. 
Отже, механізм формування компенсаційної політики є проце-
сом вироблення (визначення) правил, норм (зокрема законодав-
чих), положень, інструкцій, рекомендацій і процедур щодо рег-
ламентування діяльності різних суб’єктів управління (на різних 
рівнях: національному/державному, галузевому, територіально-
му/регіональному, локальному, особистісному), [зокрема й вико-
ристання ними (суб’єктами) інструментів, засобів, методів, норм] 
стосовно до визначення набору компенсацій, їх розміру та порядку 
                       
1 Турчинов А. И. Государственная кадровая политика Российской Федерации: взаи-модействие государства и бизнеса [Электронный ресурс] / А. И. Турчинов, И. Н. Панин, Н. Н. Коростылева ; под ред. А. И. Турчинова. — М. : РАГС, 2010. — Режим доступа : 
http://www.lexom.ru/book06_11.php. — Заглавие с экрана. 
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надання найманим працівникам з метою досягнення певних цілей 
і вирішення відповідних завдань. 
Сформулюємо методологічні засади розроблення механізму 
формування компенсаційної політики за умов нового формату 
соціально-трудових відносин. 
По-перше, в основі організаційно-економічного механізму фор-
мування компенсаційної політики лежить сучасне розуміння сис-
теми компенсацій та ціни робочої сили1. 
По-друге, організаційно-економічний механізм формування 
компенсаційної політики охоплює процес вироблення правил, 
норм, положень, інструкцій, рекомендацій і процедур щодо рег-
ламентування діяльності різних суб’єктів управління щодо ви-
значення всієї сукупності компенсацій, їх розміру та порядку на-
дання найманим працівникам незалежно від їхньої форми, 
обов’язковості надання найманим працівникам, міри диференці-
ації за різними чинниками тощо.  
По-третє, формування компенсаційної політики здійснюєть-
ся на національному (державному), галузевому, територіально-
му/регіональному, локальному, особистісному рівнях. При цьому 
за нового формату соціально-трудових відносин актуалізується 
потреба в максимальному врахуванні індивідуально-особисті-
сних характеристик працівників (інтелектуальних здібностей, на-
явності виняткових компетенцій, унікальних знань тощо) у про-
цесі розроблення системи винагородження персоналу, що сприяє 
індивідуалізації надання компенсацій найманим працівникам, 
про що йтиметься далі. Це потребує децентралізації процесу фор-
мування компенсаційної політики, посилення ролі процесу ви-
значення сукупності (набору) компенсацій, розміру відповідних 
виплат і винагород та порядку надання найманим працівникам на 
особистісному рівні за умови додержання вироблених правил, 
норм, положень на вищих рівнях (національному, галузевому, те-
риторіальному, локальному). 
По-четверте, формування політики щодо різних складових 
системи компенсацій (виплат, винагород, благ) різниться, ос- 
кільки за призначенням (функціями, що виконують), розміром, 
обов’язковістю, періодичністю виплати/надання, мірою дифе-
                       
1 Цимбалюк С. О. Компенсаційна модель винагороди за працю: теоретико-методо-логічні та прикладні аспекти : монографія / С. О. Цимбалюк. — К. : КНЕУ, 2014. — С. 29–56. 
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ренціації тощо компенсації неоднакові. Насамперед відміннос-
ті має механізм формування політики щодо виплат, винагород 
і благ обов’язкового та добровільного (необов’язкового) хара-
ктеру. 
По-п’яте, на процес формування компенсаційної політики на 
різних рівнях можуть впливати різні чинники. Серед останніх по-
трібно взяти до уваги такі:  
— соціокультурні чинники, менталітет;  
— економічну й політичну ситуацію в країні;  
— податкову, кредитну, інвестиційну, соціальну політику 
держави;  
— специфіку галузі/регіону, галузеву/регіональну політику;  
— специфіку підприємства, форму власності, організаційно-
правову форму;  
— кон’юнктуру ринку праці (попит на робочу силу та пропо-
нування робочої сили);  
— компенсаційну політику підприємств-конкурентів і підпри-
ємств інших видів економічної діяльності;  
— фінансові можливості та стратегію розвитку підприємства;  
— особливості корпоративної культури підприємства;  
— потреби та інтереси найманих працівників;  
— інноваційний і творчий характер праці;  
— індивідуально-особистісні характеристики працівників, зо-
крема наявність у них виняткових компетенцій, та ін. 
Механізм формування компенсаційної політики суттєво зале-
жить від форми власності (державна, приватна), оскільки біль-
шість питань щодо надання компенсацій найманим працівникам 
підприємств бюджетного сектору економіки регламентовано за-
конодавчими нормами. 
Можна виокремити такі складові механізму формування ком-
пенсаційної політики:  
 цілі;  
 рівні;  
 суб’єкти;  
 інструменти (засоби, методи, норми) формування компенса-
ційної політики (рис. 4.1). 
Цілі компенсаційної політики дещо відмінні залежно від рівня, 













































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Загальні умови надання компенсацій 
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На національному, галузевому та територіальному (регіона-
льному) рівнях компенсаційна політика має сприяти, як уже за-
значалося, поліпшенню матеріального добробуту та соціального 
забезпечення зайнятих працівників загалом у країні, у відповід-
ному виді економічної діяльності/галузі, регіоні, а також визнача-
ти концептуальні засади для розроблення справедливої, прозорої, 
ефективної компенсаційної політики на підприємствах, в організа-
ціях та установах, зокрема в бюджетному секторі економіки. 
На локальному рівні цілями компенсаційної політики є забез-
печення виплати найманим працівникам справедливої, гідної за 
розміром, конкурентної винагороди (відповідно до складності 
функцій та обов’язків, цінності посад і робіт, умов праці, рівня 
кваліфікації працівника, рівня розвитку професійно значущих 
компетенцій, індивідуальних результатів і внеску в колективні 
тощо).  
Разом з тим компенсаційна політика має сприяти досягненню 
фінансових, економічних, виробничих і комерційних цілей під- 
приємства:  
— підвищенню конкурентоспроможності товарів (послуг), зо-
крема завдяки запровадженню інноваційних технологій;  
— підвищенню результативності діяльності, виробництву та 
реалізації продукції чи наданню послуг у потрібному обсязі та 
належної якості згідно з потребами споживачів;  
— поліпшенню фінансових результатів діяльності;  
— формуванню позитивного іміджу підприємства на товарно-
му ринку (ринку послуг) та ринку праці тощо.  
Компенсаційна політика може сприяти досягненню цілей під-
приємства завдяки: 
 посиленню трудової активності та лояльності персоналу;  
 узгодженню кар’єрних планів працівників зі стратегією ро-
звитку підприємства;  
 підвищенню компетентності працівників;  
 створенню умов для реалізації працівниками свого потенці-
алу; 
 підвищенню якості виконання робіт і обов’язків, поліпшен-
ню кількісних показників, які характеризують результати праці;  
 посиленню соціальної відповідальності персоналу до праці 
та її результатів;  
 посиленню ініціативності працівників і мотивації до інно-
ваційної діяльності тощо. 
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На особистісному рівні компенсаційна політика має сприяти 
насамперед залученню та закріпленню на підприємстві кваліфі-
кованих, компетентних, інноваційно орієнтованих працівників, 
які володіють інтелектуальними здібностями, винятковими ком-
петенціями, унікальними знаннями, формуванню соціально від-
повідального ставлення до праці та її результатів, посиленню їх-
ньої лояльності до підприємства та мотивації тощо.  
Компенсаційна політика має сприяти узгодженню інтересів 
основних сторін соціально-трудових відносин — найманого пра-
цівника і роботодавця. 
Суб’єктами формування компенсаційної політики є:  
— державні інститути (усі органи державної влади, зокрема, 
Президент України, Верховна Рада України, Кабінет Міністрів 
України, профільні міністерства й відомства);  
— міжнародні інститути (організації); 
— інститути соціального партнерства (суб’єкти та сторони со-
ціально-трудових відносин, зокрема профспілкові організації, ор-
ганізації роботодавців); 
— наукові інститути (науково-дослідні заклади та установи, 
які досліджують ситуацію, що склалась у сфері компенсаційної 
політики, і формулюють на цій основі пропозиції щодо її вдос-
коналення, розробляють науково-методичні, рекомендаційні та 
інструкційні матеріали щодо визначення розміру та порядку 
надання найманим працівникам різних виплат, винагород і 
благ); 
— власники підприємств, установ і організацій, уповноважені 
ними органи, керівники різних структурних підрозділів, праців-
ники підрозділів, яким делеговані повноваження щодо розроб-
лення компенсаційної політики [приміром, служби персоналу чи 
іншого структурного підрозділу (департаменту, управління, від-
ділу), до компетенцій яких належить вирішення питань, пов’язаних 
з управлінням персоналом, відділу організації праці та заробітної 
плати, фінансового відділу тощо]; 
— консалтингові компанії чи незалежні консультанти, яких 
залучають роботодавці та керівники підприємств, установ і орга-
нізацій для моніторингу (аудиту) та (або) розроблення компенса-
ційної політики чи окремих складових компенсаційного пакета 
(наприклад, проектування основної заробітної плати з викорис-
танням процедури грейдування), а також проведення ринкових 
оглядів компенсаційних пакетів. 
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Суб’єктами реалізації компенсаційної політики є:  
 державні інститути;  
 інститути соціального партнерства;  
 власники підприємств, установ і організацій, уповноважені 
ними органи, керівники різних структурних підрозділів;  
 працівники підрозділів, яким делеговані повноваження щодо 
реалізації компенсаційної політики (служби персоналу, відділу 
організації праці та заробітної плати, відділу соціального розвит-
ку, фінансового відділу, бухгалтерії та ін.);  
 аутсорсингові компанії, яким роботодавці та керівники пе-
редають на аутсорсинг функції щодо реалізації компенсаційної 
політики (наприклад, нарахування та виплата заробітної плати). 
Механізм формування компенсаційної політики (як процес 
вироблення правил, норм, положень, інструкцій, рекомендацій і 
процедур щодо регламентування діяльності різних суб’єктів 
управління стосовно до визначення сукупності компенсацій, їх 
розміру та порядку надання найманим працівникам) містить такі 
процедури: 
1) розроблення, ухвалення, ратифікацію нормативно-правових 
документів державними інститутами: міжнародних нормативних 
актів, законів України, положень, правил, інструкцій, довідників, 
затверджених постановами, указами й розпорядженнями Верхов-
ної Ради України, Президента України, Кабінету Міністрів Укра-
їни, інших органів державного управління; 
2) укладання колективних угод і договорів інститутами соціа-
льного партнерства на різних рівнях: генеральної угоди на націо-
нальному (державному) рівні, галузевих угод — на галузевому, 
територіальних/регіональних — на територіальному (регіональ-
ному), колективних договорів — на рівні підприємства, організа-
ції, установи, трудових договорів (контрактів) з найманими пра-
цівниками; 
3) ухвалення (затвердження) внутрішніх нормативних актів на 
підприємствах, в організаціях та установах (положення про на-
дання компенсаційного пакета, положення про оплату пра-
ці/матеріальне заохочення, преміювання, положення про надання 
одноразових заохочень, положення про формування соціального 
пакета, штатного розкладу тощо); 
4) розроблення науковими інститутами (науково-дослідними 
закладами, установами, ученими, зокрема науковцями міжнарод-
них організацій) науково-методичних, рекомендаційних, довід-
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кових та інструкційних матеріалів щодо визначення розміру та 
порядку надання найманим працівникам різних виплат, винаго-
род і благ; 
5) розроблення консалтинговими компаніями чи незалежними 
консультантами, яких залучають роботодавці та керівники підп-
риємств, установ і організацій, рекомендацій щодо визначення 
розміру та порядку надання найманим працівникам різних ви-
плат, винагород і благ, що формують компенсаційний пакет; 
6) проведення консалтинговими компаніями ринкових оглядів 
компенсаційних пакетів і підготовка відповідних звітів та ін.  
Визначення структури та сукупності компенсацій, розміру та 
порядку виплати різних заохочень, винагород і благ не може 
здійснюватися без участі державних інститутів. При цьому важ-
ливим є досягнення балансу між дією ринкових важелів і мірою 
впливу держави на обсяг, структуру компенсаційного пакета,  
розмір відповідних виплат. 
Формування ставки заробітної плати під впливом кон’юнк-
тури ринку праці (співвідношення попиту і пропонування робо-
чої сили) відіграє важливу роль у визначенні розміру винагороди 
за працю. Разом з тим досвід країн з розвинутою ринковою еко-
номікою свідчить, що встановлення набору компенсацій та їх-
нього розміру не може бути стихійним процесом і потребує учас-
ті різних суб’єктів, у тому числі державних інститутів. Крім того, 
модель попиту та пропонування спрацьовує лише за умов вільної 
конкуренції, якої в реальності існувати не може. 
Як свідчать дані рис. 4.1, міжнародні та державні інститути бі-
льшою мірою впливають на формування компенсаційної політики 
щодо базового пакета компенсацій: основної заробітної плати через 
визначення розміру мінімальної заробітної плати, окремих доплат і 
надбавок до тарифних ставок і посадових окладів, гарантій і компе-
нсацій через установлення державних, зазвичай мінімальних, норм і 
гарантій щодо відповідних виплат і винагород, що дає змогу робо-
тодавцям (одноосібно чи через систему соціального партнерства) 
установлювати вищі розміри відповідних доплат і надбавок, гаран-
тій і компенсацій чи доповнювати їх перелік новими.  
Міра державного впливу на формування компенсаційної полі-
тики посилюється на підприємствах, в установах та організаціях, 
що фінансуються або дотуються з бюджету. На таких підприємс-
твах держава розробляє тарифні умови оплати праці, установлює 
перелік і розміри (причому часто не тільки мінімальні, а й мак-
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симальні, на відміну від підприємств небюджетного сектору еко-
номіки) доплат і надбавок до тарифних ставок і посадових окла-
дів, гарантій і компенсацій. Держава регламентує навіть надання 
найманим працівникам частини виплат, винагород і благ соціаль-
ного характеру. Державні інститути також беруть участь у фор-
муванні компенсаційної політики через систему соціального пар-
тнерства. 
За умов постійних змін, що відбуваються в системі соціально-
трудових відносин, у характері та змісті праці, одним з найваж-
ливіших і найефективніших інструментів механізму формування 
компенсаційної політики є система соціального партнерства, 
складовою якої є колективно-договірне регулювання соціально-
трудових відносин, зокрема питань щодо надання найманим пра-
цівникам компенсацій. Система соціального партнерства забез-
печує узгодження інтересів основних сторін соціально-трудових 
відносин і досягнення соціальної злагоди в окремому колективі 
та суспільстві загалом.  
Соціальне партнерство є дієвим засобом формування компен-
саційної політики, зниження ймовірності виникнення та гостроти 
соціальних конфліктів. Системою соціального партнерства мо-
жуть бути вирішені практично всі питання щодо визначення су-
купності компенсацій, розміру відповідних виплат і винагород та 
порядку надання найманим працівникам, що має бути відобра-
жено в колективних угодах різних рівнів (генеральній, галузевій, 
регіональній/територіальній), колективних договорах і трудових 
договорах на рівні підприємства. 
Треба також зазначити, що чим більша міра впливу держави 
на механізм формування компенсаційної політики на підприємс-
тві, в організації, установі, тим слабший вплив інститутів соціа-
льного партнерства.  
Варто зауважити, що за сучасних умов відбувається процес 
децентралізації переговорного процесу, перенесення акцентів 
щодо процесу визначення умов оплати праці та надання компен-
сацій з галузевого рівня на рівень окремого підприємства. Влас-
ники, керівники підприємств, установ та організацій можуть од-
ноосібно розробляти компенсаційну політику (з урахуванням 
норм, інструментів, засобів, вироблених іншими суб’єктами фо-
рмування компенсаційної політики — державними, науковими 
інститутами, консалтинговими компаніями та ін.) або через ін-
ститути соціального партнерства.  
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Що більший рівень розвитку інститутів соціального партнерс-
тва, то менша ймовірність одноосібного формування компенса-
ційної політики власниками (роботодавцями) та керівниками. 
Тобто основні положення щодо визначення набору компенсацій, 
розміру відповідних виплат і винагород та порядку надання най-
маним працівникам підприємств, установ і організацій мають бу-
ти регламентовані колективними угодами і договорами та норма-
тивними актами підприємства, установи, організації.  
У разі коли власники, керівники підприємств беруть участь у 
формуванні компенсаційної політики через інститути соціально-
го партнерства, то всі питання щодо визначення сукупності ком-
пенсацій, розміру відповідних виплат і винагород та порядку на-
дання найманим працівникам, що викладені у внутрішніх 
нормативних актах, мають бути узгоджені з відповідними поло-
женнями колективних угод і договорів. 
Внутрішніми нормативними актами підприємства, установи, 
організації мають бути регламентовані практично всі питання 
щодо визначення сукупності компенсацій (матеріальних і нема-
теріальних), розміру відповідних виплат і винагород та порядку 
надання найманим працівникам. Лише в такому разі можна гово-
рити про прозорість компенсаційної політики (за умов належного 
інформування найманих працівників) та її справедливість (у разі 
додержання суб’єктами основних положень компенсаційної полі-
тики під час її реалізації). 
Питання щодо визначення сукупності компенсацій, розміру від-
повідних виплат і винагород та порядку надання конкретним пра-
цівникам мають бути відображені в трудових договорах (контрак-
тах), які укладаються між найманим працівником і власником 
підприємства, установи, організації або вповноваженим ним орга-
ном. Під час укладання трудових договорів (контрактів) мають бути 
враховані законодавчі норми, положення, визначені колективними 
угодами й договорами вищих рівнів, внутрішніми нормативними 
актами підприємства, а також ситуація, що склалася на ринку праці. 
За нового формату соціально-трудових відносин актуалізуєть-
ся потреба в індивідуалізації надання компенсацій найманим пра-
цівникам. При цьому індивідуалізація може реалізовуватися у 
двох напрямах. 
Перший напрям — це максимальне врахування внеску праців-
ника в результати діяльності підприємства (який визначається 
цінністю посади/роботи та індивідуальними результатами праці) 
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та його індивідуально-особистісних характеристик (рівня розвит-
ку компетенцій, кваліфікації, ставлення до праці та її результатів, 
колег, споживачів тощо) у процесі формування різних складових 
системи компенсацій: основної заробітної плати, надбавок, до-
плат до посадових окладів (тарифних ставок), премій за поточні 
результати праці, одноразових винагород і навіть соціального па-
кета. Цей напрям індивідуалізації орієнтований на посилення 
внутрішньої справедливості системи винагородження персоналу. 
Другий напрям — це запровадження індивідуалізованих умов 
надання компенсацій найманим працівникам. На підприємстві 
можуть діяти як загальні умови щодо надання компенсацій най-
маним працівникам, так і індивідуалізовані. Загальні умови  
надання компенсацій визначаються внутрішніми нормативними  
актами: колективним договором, положенням щодо надання 
компенсаційного пакета, положенням про оплату праці, премію-
вання, положенням щодо надання одноразових заохочень, поло-
женням щодо формування соціального пакета тощо.  
Наявність загальних умов не виключає права під час укладан-
ня трудового договору (контракту) роботодавцеві чи найманому 
працівникові запропонувати іншій стороні індивідуалізовані 
умови надання компенсацій.  
Принциповим питанням індивідуалізації умов надання ком- 
пенсацій є недопущення ухвалення норм, що погіршують матері-
альне становище працівника порівняно з чинним законодавством, 
генеральною та галузевими (територіальними/регіональними) 
угодами, колективним договором, іншими нормативними актами 
підприємства.  
У разі відхилення від загальноприйнятих на підприємстві 
умов усі положення щодо визначення набору компенсацій, їх ро-
зміру та порядку надання певному працівникові мають бути 
встановлені в трудовому договорі (контракті). 
Сфера застосування індивідуалізованих умов надання компен-
сацій не може поширюватися на всіх працівників. Належним чи-
ном розроблений на підприємстві механізм узгодження розміру 
винагороди зі складністю робіт і кваліфікацією працівників, цін-
ністю посад і робіт, індивідуальними та колективними результа-
тами праці, рівнем розвитку професійно значущих компетенцій у 
працівників, наявними відхиленнями у змісті та умовах праці від 
нормальних забезпечує справедливість, гнучкість системи ком-
пенсацій, об’єктивну диференціацію винагород, виконання ви-
 Організаційно-економічні засади формування компенсаційної політики 165 
платами та винагородами мотиваційної, соціальної, відтворюваль-
ної, оптимізаційної функцій. У зв’язку з цим дальша конкре-
тизація умов надання компенсацій необхідна лише у виняткових 
випадках для окремих найманих працівників.  
Доцільність індивідуалізації умов надання компенсацій на пі-
дприємстві (в установі, організації) може визначатися за такими 
критеріями:  
— інноваційний і творчий характер праці;  
— дефіцит представників окремих категорій і професійних 
груп на ринку праці;  
— суттєвий вплив індивідуальних результатів праці працівни-
ка на результати діяльності підприємства загалом;  
— наявність у працівника виняткових компетенцій, унікаль-
них знань та інтелектуальних здібностей, які забезпечують йому 
високий рівень конкурентоспроможності на ринку праці, а під- 
приємству, на якому він працює, — значні конкурентні переваги 
на ринку товарів або послуг тощо.  
Запровадження індивідуалізованих умов надання компенсацій 
(другий напрям індивідуалізації) спрямоване на підвищення кон-
курентності винагороди за працю. 
Зауважимо, що трансформаційні процеси, які відбуваються в си-
стемі соціально-трудових відносин, у характері та змісті праці, 
сприяють поширенню практики запровадження індивідуалізованих 
умов винагородження персоналу, про що вже йшлося, на основі за-
стосування повноцінних, збалансованих за структурою та розміром 
виплат і винагород компенсаційних пакетів з урахуванням індивіду-
ально-особистісних характеристик працівників, їхніх потреб та ін-
тересів, а також ринкової ціни робочої сили. Компенсаційна по-
літика за таких умов має бути, з одного боку, прозорою та 
справедливою, а з другого — гнучкою та конкурентною. 
Власники та керівники можуть делегувати повноваження що-
до формування та реалізації компенсаційної політики іншим по-
садовим особам підприємства. Найчастіше це можуть бути спів-
робітники служби персоналу чи іншого структурного підрозділу 
(департаменту, управління, відділу), у компетенції якого входить 
вирішення питань, пов’язаних з управлінням персоналом, відділу 
організації праці та заробітної плати, відділу соціального розвит-
ку, фінансового відділу, бухгалтерії та ін.  
Процедуру проектування компенсаційного пакета на підпри-
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Вкрай важливу роль у формуванні ефективної компенсаційної 
політики за сучасних умов відіграє розвиток науки та консалтин-
гових послуг. Науковці та фахівці наукових інститутів і консал-
тингових компаній, незалежні консультанти мають розробляти 
науково-методичні, рекомендаційні, довідкові та інструкційні 
матеріали щодо проектування різних складових компенсаційного 
пакета. Зазначені матеріали можуть стосуватися практично всіх 
складових системи компенсацій. 
Що стосується участі наукових інститутів і консалтингових 
компаній у механізмі формування компенсаційної політики, то 
тут слід зробити деякі зауваження. Якщо розглядати механізм 
формування компенсаційної політики як процес вироблення пра-
вил, норм, положень, інструкцій, рекомендацій і процедур щодо 
регламентування діяльності різних суб’єктів управління щодо ви-
значення сукупності компенсацій, їх розміру й порядку надання 
найманим працівникам, то наукові інститути та консалтингові 
компанії безпосередньо не визначають правил, норм, положень, 
інструкцій, рекомендацій і процедур, що регламентують діяль-
ність тих чи тих суб’єктів. Практично їх вплив на формування 
компенсаційної політики опосередкований, оскільки інші 
суб’єкти (державні інститути, інститути соціального партнерства, 
власники, керівники, інші посадові особи підприємств, установ і 
організацій) використовують науково-методичні, рекомендаційні, 
довідкові й інструкційні матеріали (розроблені науковими інсти-
тутами та консалтинговими компаніями) у процесі вироблення 
правил, норм, положень, інструкцій щодо регламентування дія-
льності різних суб’єктів управління. 
Особливо слід підкреслити, що безпосереднє чи опосередко-
ване (через використання відповідних науково-методичних, ре-
комендаційних, довідкових, інструкційних матеріалів) залучення 
наукових інститутів і консалтингових компаній до процесу роз-
роблення нормативно-правових документів, колективних угод і 
договорів, внутрішніх нормативних актів на підприємствах, в ор-
ганізаціях і установах суттєво може сприяти підвищенню ефек-
тивності компенсаційної політики на різних рівнях. 
Залучення наукових інститутів і консалтингових компаній до 
формування компенсаційної політики стає особливо актуальним 
на сучасному етапі розвитку інституту праці та соціально-
трудових відносин. Інтелектуалізація, інформатизація, підвищен-
ня інноваційної компоненти праці, висока мобільність, адаптова-
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ність та особиста незалежність кваліфікованих і компетентних 
працівників, розвиток гнучких і нестандартних форм зайнятості 
тощо вимагають запровадження науково обґрунтованих підходів 
до системи винагородження персоналу, інноваційних моделей і 
підходів до проектування різних компенсацій, нових нестандарт-
них інструментів для посилення лояльності працівників до підп-
риємства (і навіть держави), підвищення мотивації, формування 
соціально відповідального ставлення персоналу до праці та її ре-
зультатів з урахуванням різноманітних чинників, насамперед по-
треб підприємства та індивідуальних потреб та інтересів самих 
працівників, а також ринкової ціни робочої сили. 
Досліджуючи питання формування компенсаційної політики, 
варто визначити вплив кон’юнктури ринку праці (ринкової ком-
поненти) на ці процеси. У переліку виокремлених нами суб’єктів 
формування компенсаційної політики ринкової компоненти не-
має. Разом з тим за сучасних умов остання впливає на вартість і 
ціну робочої сили. 
Як економічна категорія, ринок є сукупністю відносин, що вини-
кають у сфері обігу у зв’язку з продажем-купівлею товарів1. Виходя-
чи з визначення поняття «ринок» можемо зазначити, що «сукупність 
відносин» не може бути суб’єктом формування компенсаційної полі-
тики. Не може бути суб’єктом формування й кон’юнктура ринку 
праці як співвідношення попиту та пропонування праці (робочої си-
ли) на певний період, яке визначає ставки заробітної плати (насампе-
ред розмір основної заробітної плати) на конкретні види праці (робо-
ти, професії, посади) і рівень зайнятості населення. 
Інформацію щодо ситуації, що склалася на ринку праці, міс-
тять ринкові огляди компенсаційних пакетів, що їх використову-
ють суб’єкти (власники, керівники підприємств та інші посадові 
особи, яким делеговано повноваження щодо визначення сукуп-
ності компенсації та розміру певних виплат і винагород) під час 
формування компенсаційної політики. 
Співвідношення попиту та пропонування робочої сили на ри-
нку праці формує ринкову ставку заробітної плати, що є діапазо-
ном з нижнім і верхнім значеннями. У разі якщо на ринку праці 
існує дефіцит певних категорій і професійних груп працівників 
(попит на таких працівників перевищує пропонування), то така си-
                       
1 Основи економічної теорії : підручник / за ред. С. В. Мочерного. — Тернопіль : ТАРНЕКС, 1993. — С. 152. 
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туація може спричинити підвищення ставок заробітної плати (на-
самперед це стосується основної її частини), які пропонують робо-
тодавці представникам цих категорій і професійних груп. І навпаки, 
у разі якщо на ринку праці існує надлишок певних категорій і про-
фесійних груп працівників (пропонування таких працівників пере-
вищує попит на них), то така ситуація може призвести до зниження 
ставок заробітної плати, що їх пропонують роботодавці.  
Водночас слід пам’ятати, що ставки заробітної плати в будь-
якому разі не можуть бути меншими, ніж державні та галузеві 
(регіональні, територіальні) гарантії оплати праці. У зв’язку з 
цим кон’юнктура ринку праці може переважно позитивно впли-
вати на компенсації, що їх одержують працівники. Особливо це 
стосується працівників, які володіють винятковими компетенція-
ми, рідкісними знаннями, унікальними технологіями, а також 
представників дефіцитних професій, і на таких працівників по-
ширюються індивідуалізовані умови надання компенсацій. 
Кон’юнктура ринку праці, швидше за все, впливає не на загаль-
ний рівень компенсацій, а на їх диференціацію за професійними 
та кваліфікаційними групами, за іншими характеристиками, що 
пов’язані з конкурентними перевагами працівників. 
Отже, кон’юнктура ринку праці є чинником, що впливає на 
ціну робочої сили, а тому на механізм формування компенсацій-
ної політики. Разом з тим кон’юнктура ринку праці — не єдиний і 
не завжди основний чинник, який діє на формування компенсацій-
ної політики. Представники однакових категорій і професійних груп 
можуть одержувати різні за набором виплат, винагород і благ та за 
їх розміром пакети компенсацій, що залежить від рівня розвитку 
професійно значущих компетенцій у працівників, їхнього досвіду, 
мотивації і, як наслідок, результативності праці, цінності посад для 
конкретного підприємства, установи, організації. Не останню роль 
відіграють і фінансові можливості підприємства, його стратегія та 
політика у сфері управління персоналом тощо. 
4.2. Розвиток інституціонального середовища 
формування компенсаційної політики в Україні 
Одним з головних факторів формування ефективної компен-
саційної політики є розвиток інституціонального середовища. 
Наявність низки виявлених нами проблем у сфері оплати праці та 
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компенсацій свідчить про те, що досі не створено належного ін-
ституціонального середовища формування компенсаційної полі-
тики в Україні на різних її рівнях: національному (державному), 
галузевому, територіальному (регіональному), локальному та ін-
дивідуальному. 
Інституціональне середовище формування компенсаційної по-
літики має містити такі обов’язкові компоненти: 
1) інституції (інститути-норми) — правові та неправові (фор-
мальні та неформальні) норми, правила, положення, інструкції, 
рекомендації і процедури щодо регламентування діяльності різ-
них суб’єктів управління на різних рівнях стосовно до визначен-
ня набору компенсацій, їх розміру та порядку надання найманим 
працівникам; 
2) інститути-організації — установи, заклади, організації, які 
установлюють (розробляють, визначають) інституції. 
Інституції закріплюються:  
— у нормативно-правових документах (міжнародних норма-
тивних актах, законах, положеннях, постановах, правилах, ін-
струкціях, довідниках тощо);  
— колективних угодах різних рівнів (генеральній, територіа-
льних/регіональних, галузевих угодах, колективних договорах); 
— трудових договорах (контрактах); 
— внутрішніх нормативних актах підприємств (положенні 
щодо надання компенсаційного пакета, положенні про оплату 
праці, преміювання, положенні щодо надання одноразових за-
охочень, положенні щодо формування соціального пакета, 
правилах внутрішнього трудового розпорядку, штатному роз- 
кладі тощо); 
— науково-методичних, рекомендаційних, довідкових та ін-
струкційних матеріалах, які готують державні, наукові інститути, 
учені, незалежні консультанти та співробітники консалтингових 
компаній. 
До інститутів-організацій належать усі суб’єкти формування 
компенсаційної політики, що подані на рис. 4.1. Для формування 
ефективної компенсаційної політики важливою є участь усіх ін-
ститутів-організацій у виробленні інституцій:  державних і між-
народних інститутів (організацій), інститутів соціального парт-
нерства, наукових інститутів, власників підприємств, установ та 
організацій, уповноважених ними органів, керівників різних 
структурних підрозділів, співробітників підрозділів, яким деле-
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говані повноваження щодо розроблення компенсаційної політи-
ки, і за потреби — консалтингових компаній.  
Зазначене передбачає задіяння всіх складових механізму фор-
мування компенсаційної політики (див. рис. 4.1). Важливу роль у 
формуванні ефективної компенсаційної політики відіграє поси-
лення соціальної відповідальності кожного суб’єкта. 
Аналіз участі державних інститутів у формуванні компенса-
ційної політики засвідчив наявність низки проблем, що призво-
дять до негативних явищ:  
— низького рівня життя населення; 
— надмірної диференціації доходів найманих працівників;  
— несправедливості в оплаті праці;  
— високих показників міграції населення працездатного віку, 
особливо фахівців найвищої кваліфікації, науковців тощо. 
У зв’язку з наявністю виявлених у процесі аналізу недоліків 
участі державних інститутів у формуванні компенсаційної по-
літики, які не сприяють розвитку інституціональних засад фор-
мування компенсаційної політики в Україні, нами розроблена  
низка пропозицій. 
1. З метою вдосконалення порядку визначення мінімальної за-
робітної плати та підвищення дієвості цієї соціальної гарантії 
вважаємо за доцільне: 
— перегляд Кабінетом Міністрів України набору продуктів 
харчування, непродовольчих товарів і послуг, затверджений Пос-
тановою Кабінету Міністрів України від 14.04.2000 № 6561, від-
повідно до реальних потреб людини працездатного віку, на підс-
таві якого визначається прожитковий мінімум, відповідно з 
котрим узгоджується мінімальна заробітна плата; включити до 
цього набору витрати на навчання, лікування, оздоровлення, від-
починок, а також витрати, пов’язані з утриманням і навчанням 
непрацездатних членів родини відповідно до ст. 3 Конвенції 
МОП № 131 «Про встановлення мінімальної заробітної плати з 
особливим урахуванням країн, що розвиваються» та ст. 9 Закону 
України «Про оплату праці»; 
                       
1 Про затвердження наборів продуктів харчування, наборів непродовольчих товарів та наборів послуг для основних соціальних і демографічних груп населення [Електрон-ний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 14.04.2000 № 656. — Режим до-ступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/show/656-2000-%D0%BF. — Назва з екрана. 
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— зобов’язати органи місцевого самоврядування затвер-
джувати регіональний прожитковий мінімум не нижчий від 
установленого Кабінетом Міністрів України і на його основі з 
урахуванням наведених раніше пропозицій визначати мініма-
льну заробітну плату в регіоні; дані регіональні соціальні ста-
ндарти мають бути передбачені територіальними/регіональ-
ними угодами й обов’язковими для використання для всіх 
підприємств, установ і організацій небюджетного сектору еко-
номіки, зареєстрованих у відповідному регіоні;  
— внести зміни до ст. 164 Податкового кодексу України щодо 
зміни бази оподаткування, зокрема встановлення неоподаткову-
ваного мінімуму: податок з доходів фізичних осіб сплачувати 
лише із суми, що перевищує прожитковий мінімум. 
2. Регламентувати на законодавчому рівні співвідношення 
мінімального рівня оплати праці за просту некваліфіковану 
працю і тарифної ставки робітника 1 розряду. З урахуванням 
досвіду регламентації зазначеного співвідношення інститутами 
соціального партнерства на галузевому рівні вважаємо за доці-
льне передбачити Законом України «Про оплату праці» такі 
норми:  
 мінімальний рівень оплати праці за просту, некваліфіковану 
працю встановлюється в розмірі, що перевищує законодавчо 
встановлений розмір мінімальної заробітної плати;  
 тарифна ставка робітника 1 розряду встановлюється у роз-
мірі, не меншому ніж 120 % мінімальної заробітної плати. 
3. На законодавчому рівні (Законом України «Про оплату 
праці») розмежувати поняття «надбавки» і «доплати»: 
— надбавки — виплати, що належать до додаткової заробіт-
ної плати, мають заохочувальний характер, використовуються 
для врахування індивідуальних особливостей працівників, сти-
мулювання їх до поліпшення професійно важливих якостей та 
тривалої роботи в певній галузі, професійній сфері чи на певному 
підприємстві; 
— доплати — виплати, що належать до додаткової заробіт-
ної плати, застосовуються для компенсації працівникові дода-
ткових фізичних і розумових зусиль, пов’язаних з особливим 
характером роботи чи умовами праці, які відхиляються від но-
рмальних і які не враховані під час розроблення тарифних 
умов оплати праці. 
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4. Внести зміни до Закону України «Про індексацію грошових 
доходів населення»1 та Порядку проведення індексації грошових 
доходів населення2 в частині встановлення розміру доходу, який 
має підлягати індексації: уся сума доходів для громадян, які одер-
жують доходи в розмірі, що не перевищує розмір середньої заро-
бітної плати в економіці України. 
5. Запровадити прогресивну шкалу оподаткування трудових 
доходів найманих працівників, зокрема диференціації ставки 
податку з доходів фізичних осіб, задля усунення надмірної ди-
ференціації трудових доходів найманих працівників, забезпе-
чення соціальної справедливості в оплаті праці працівни- 
ків. Внести відповідні зміни до ст. 167 Податкового кодексу 
України. 
Важливим напрямом розвитку інституціональних засад фор-
мування компенсаційної політики є реформування оплати праці 
працівників у бюджетному секторі економіки. Одним з напрямів 
реформування оплати праці працівників бюджетної сфери має 
бути вдосконалення тарифних умов оплати праці. Окреслимо ос-
новні напрями вдосконалення єдиної тарифної сітки, що викорис-
товується для оплати праці працівників окремих галузей бюджет-
ної сфери: 
— відмовитися від жорстких рамок єдиної тарифної сітки, 
побудувати її на гнучких засадах; 
— узгодити оклад (ставку) працівника 1 тарифного розряду з 
законодавчо встановленою мінімальною заробітною платою; 
— відносити професії та посади не до розрядів єдиної тариф-
ної сітки, а сформувати кваліфікаційні групи з оплати праці для 
розроблення єдиної шкали з оплати праці;  
— зменшити кількість розрядів єдиної тарифної сітки і діапа-
зони розрядів для окремих професій і посад за допомогою фор-
мування кваліфікаційних груп з оплати праці на підставі склад-
ності робіт, об’єднання кількох розрядів в одну кваліфікаційну 
групу;  
                       
1 Про індексацію грошових доходів населення [Електронний ресурс] : Закон України у редакції від 06.02.2003 № 491-IV. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/1282-12. — Назва з екрана. 
2 Про затвердження Порядку проведення індексації грошових доходів населення 
[Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України від 17.07.2003 № 1078. — Режим доступу: http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1078-2003-%D0%BF. —  Назва з екрана. 
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— розробити методику оцінювання посад і робіт для об’єк-
тивного порівняння складності завдань і обов’язків працівників і 
формування кваліфікаційних груп. В основу методики оцінюван-
ня посад і робіт покласти факторно-баловий метод, що застосо-
вується під час проектування основної заробітної плати з викори-
станням грейдів; 
— розробити кваліфікаційні характеристики для тих галузей 
бюджетної сфери, для яких відповідні випуски Довідника не під-
готовлені та ще не заплановані до видання, що дасть змогу порі-
вняти складність завдань і обов’язків працівників, які обіймають 
різні посади, й об’єктивніше сформувати кваліфікаційні групи з 
оплати праці;  
— запровадити однакове відносне зростання порозрядних та-
рифних коефіцієнтів — постійну міжрозрядну різницю; 
— забезпечити різницю в тарифних ставках і посадових 
окладах двох суміжних кваліфікаційних груп не менше від 
10 %; 
— присвоїти кожній кваліфікаційній групі не стабільні тари-
фні коефіцієнти, а діапазон (вилку) співвідношень в оплаті праці, 
використати перехресну побудову діапазонів, що дасть змогу ін-
дивідуалізувати заробітну плату, повніше врахувати результати 
праці працівників, їхнє ставлення до роботи, рівень професіона-
лізму тощо; 
— зобов’язати керівників бюджетних установ, закладів і ор-
ганізацій розробити показники, які потрібно враховувати під час 
визначення конкретного розміру посадового окладу (тарифної 
ставки) працівника в межах установлених діапазонів; узгодити 
основні положення з виборним органом первинної профспілкової 
організації (профспілковим представником), що репрезентує ін-
тереси більшості працівників, та ін.  
Розроблений нами варіант єдиної тарифної сітки для оплати 
праці працівників галузей бюджетної сфери з діапазонами міжк-
валіфікаційних співвідношень у формі вилки та зменшенням (до 
17) кількості кваліфікаційних груп з оплати праці (розрядів) на-
ведено в табл. 4.1.  
Діапазони посадових окладів (ставок, окладів) виходячи з 
установленої станом на 01.01.2015 мінімальної заробітної плати в 
розмірі 1218 грн наведено в табл. 4.2. 
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Таблиця 4.1 
17-РОЗРЯДНА ЄДИНА ТАРИФНА СІТКА З ДІАПАЗОНОМ 
МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНИХ СПІВВІДНОШЕНЬ 
Кваліфікаційна група 




Перекриття в діапазоні Ширина діапазону 
1 1,0—1,24 1,12 — 0,24 
2 1,18—1,28 1,23 0,06 0,10 
3 1,22—1,48 1,35 0,06 0,26 
4 1,42—1,56 1,49 0,06 0,14 
5 1,50—1,78 1,64 0,06 0,28 
6 1,72—1,88 1,80 0,06 0,16 
7 1,82—2,14 1,98 0,06 0,32 
8 2,08—2,28 2,18 0,06 0,20 
9 2,22—2,58 2,40 0,06 0,36 
10 2,52—2,76 2,64 0,06 0,24 
11 2,70—3,10 2,90 0,06 0,40 
12 3,04—3,34 3,19 0,06 0,30 
13 3,28—3,74 3,51 0,06 0,46 
14 3,68—4,04 3,86 0,06 0,36 
15 3,98—4,52 4,25 0,06 0,54 
16 4,46—4,90 4,68 0,06 0,44 
17 4,84—5,46 5,15 0,06 0,62 
 
У розробленому варіанті єдиної тарифної сітки забезпечено 
однакове відносне зростання міжкваліфікаційних співвідношень, 
що відповідає порогу відчутності (10 %). Діапазон єдиної тариф-
ної сітки за мінімальними (нижніми) значеннями в діапазоні ста-
новить 1 : 4,84, за середніми значеннями — 1,12 : 5,15, за макси-
мальними — 1,24 : 5,46, що несуттєво перевищує діапазон чинної 
єдиної тарифної сітки (див. табл. 3.2). 
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Таблиця 4.2 
ДІАПАЗОНИ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ (СТАВОК, ОКЛАДІВ) 
ВИХОДЯЧИ З УСТАНОВЛЕНОЇ СТАНОМ на 01.01.2015  
МІНІМАЛЬНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ В РОЗМІРІ 1218 грн1  
Кваліфікаційна група Діапазон посадових окладів (ставок, окладів), грн Середнє значення  в діапазоні, грн 
1 1218—1510 1364 
2 1437—1559 1498 
3 1486—1803 1644 
4 1730—1900 1815 
5 1827—2168 1998 
6 2095—2290 2192 
7 2217—2607 2412 
8 2533—2777 2655 
9 2704—3142 2923 
10 3069—3362 3216 
11 3289—3776 3532 
12 3703—4068 3885 
13 3995—4555 4275 
14 4482—4921 4701 
15 4848—5505 5177 
16 5432—5968 5700 
17 5895—6650 6273 
 
Інституціональні засади формування компенсаційної політики 
мають розвиватися насамперед завдяки посиленню участі інсти-
тутів науки та соціального партнерства (зокрема за сприяння 
держави) у розробленні нормативно-правового й науково-мето-
дичного забезпечення запровадження компенсаційних моделей 
винагороди за працю з метою гармонізації відносин між найма-
ними працівниками та роботодавцями.  
                       
1 Посадові оклади (ставки, оклади) заокруглено до цілих чисел. 
 Організаційно-економічні засади формування компенсаційної політики 177 
Проведений аналіз показав, що в Україні бракує фундамента-
льних наукових досліджень у сфері компенсацій, зокрема оплати 
праці, а також науково обґрунтованих рекомендацій щодо проек-
тування різних складових компенсаційного пакета відповідно до 
сучасних соціально-економічних умов і трансформаційних про-
цесів, що відбуваються в системі соціально-трудових відносин. У 
зв’язку з цим нами виокремлено пріоритетні напрями участі нау-
кових інститутів у формуванні компенсаційної політики: 
— проведення наукових досліджень щодо обґрунтування до-
цільності запровадження на підприємствах компенсаційної моде-
лі винагороди за працю за сучасних умов розвитку соціально-
трудових відносин; 
— аналіз практики запровадження компенсаційної моделі ви-
нагороди за працю на вітчизняних підприємствах, виявлення пе-
реваг і недоліків, можливостей і загроз для різних сторін соціаль-
но-трудових відносин; 
— науково-методичне забезпечення проведення аналізу робіт, 
оцінювання складності функцій і обов’язків (цінності посад і ро-
біт), установлення науково обґрунтованих міжкваліфікаційних 
(міжпосадових) співвідношень в оплаті праці, які б забезпечували 
об’єктивну диференціацію посадових окладів, тарифних ставок і 
окладів, а отже, справедливість оплати праці;  
— вироблення рекомендацій щодо посилення індивідуалізації 
заробітної плати, урахування під час розроблення різних складо-
вих компенсаційного пакета рівня розвитку в працівників профе-
сійно значущих компетенцій (особливо тих характеристик, які 
сприяють інноваційному розвитку, розробленню та виробництву 
інноваційних продуктів), узгодженості винагороди, що одержу-
ють наймані працівники, з індивідуальними і колективними ре-
зультатами праці; 
— науково-методичне обґрунтування доцільності (ефективно-
сті) надання найманим працівникам компенсацій необов’язко-
вого характеру; 
— розроблення рекомендацій щодо вибору підходу до форму-
вання соціального пакета на підприємстві, узгодження переліку  
соціальних виплат і благ з потребами та інтересами працівників, 
їхніми заслугами та досягненнями, порядку надання найманим 
працівникам соціальних виплат і благ; 
— вироблення рекомендацій щодо способів узгодження інте-
ресів найманих працівників і роботодавців стосовно до обсягу, 
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структури пакета компенсацій, розміру та порядку надання окре-
мих виплат, винагород і благ, зокрема за допомогою популяриза-
ції ідеології соціальної відповідальності різних сторін соціально-
трудових відносин, та ін. 
Зазначені наукові дослідження мають знайти закріплення у від-
повідних інституціях (інститутах-нормах), переш за все науково-
методичних рекомендаціях. 
Науково-методичні рекомендації можуть мати:  
 загальний характер (призначені для використання різними 
підприємствами та організаціями незалежно від форми власності, 
виду економічної діяльності, до якого вони належать, і розмірів);  
 галузевий характер (призначені для використання підприєм-
ствами та організаціями, що належать до одного виду економіч-
ної діяльності чи галузі з огляду на їх галузеву специфіку, примі-
ром, торговельні компанії або машинобудівні підприємства);  
 індивідуальний характер (розроблятися спеціально для кон-
кретних підприємств з урахуванням їх специфіки, стратегії роз-
витку, корпоративної культури, потреб у заохоченні тих чи тих 
аспектів роботи, професійно-кваліфікаційної структури персона-
лу тощо). 
З метою підвищення ефективності роботи наукових інститутів 
доцільним є проведення моніторингу результатів роботи науко-
вих установ, постановка чітких цілей і завдань та вдосконалення 
стимулювання, зокрема матеріального, роботи їх співробітників. 
Про розроблені нами рекомендації щодо конструювання ком-
пенсаційного пакета та технології його формування, формування 
соціального пакета на підприємстві за різних підходів до визна-
чення набору соціальних виплат і благ, проектування основної 
заробітної плати з використанням процедури грейдування, орга-
нізації преміювання на основі системи управління результативні-
стю, виплати надбавок до посадових окладів (тарифних ставок, 
окладів), одноразових премій і винагород можна дізнатися з по-
передньої монографії автора1.  
Зазначені рекомендації дадуть змогу розв’язати проблеми щодо:  
— удосконалення системи оплати праці на основі розроблен-
ня компенсаційної моделі винагороди за працю на підприємстві;  
                       
1 Цимбалюк С. О. Компенсаційна модель винагороди за працю: теоретико-методо-логічні та прикладні аспекти : монографія / С. О. Цимбалюк. — К. : КНЕУ, 2014. — С. 192–281. 
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— проектування основної заробітної плати на основі проце-
дури грейдування (з використанням аналітичних методів оціню-
вання посад і робіт) з урахуванням специфіки підприємства, про-
фесійно-кваліфікаційної структури персоналу, цінностей посад і 
робіт для підприємства, ринкової компоненти;  
— запровадження преміювання на основі системи управління 
результативністю;  
— розроблення процедури встановлення надбавок до посадо-
вих окладів (тарифних ставок, окладів) і одноразових премій і 
винагород;  
— формування соціальних пакетів, зокрема на основі індиві-
дуалізації соціальних виплат і благ відповідно до досягнень і за-
слуг працівників, їхніх потреб та інтересів з урахуванням ринко-
вої компоненти. 
Використання керівниками підприємств і фахівцями у сфері 
оплати праці, системи компенсацій розроблених рекомендацій 
дасть змогу: 
 посилити конкурентність системи винагородження персона-
лу завдяки розробленню ефективної компенсаційної моделі вина-
городи за працю, збалансуванню внутрішньої справедливості 
(урахування цінності посад і робіт) і зовнішньої конкурентності 
(урахування ринкових ставок щодо оплати праці представників 
різних категорій і професійних груп); 
 підвищити гнучкість системи винагородження персоналу та 
посилити індивідуалізацію в оплаті праці, підвищити залежність 
винагороди від рівня розвитку професійно значущих компетенцій 
у працівника, індивідуальних результатів праці, внеску працівни-
ка в колективні результати праці, стажу роботи на підприємстві 
(який є мірилом лояльності працівника до підприємства), а отже, 
забезпечити об’єктивну диференціацію винагороди, яку одержу-
ють працівники в результаті реалізації своєї здатності до праці; 
 підвищити задоволеність працівників системою компенсацій 
завдяки забезпеченню справедливості, прозорості, об’єктивної 
диференціації винагород, зокрема через оцінювання внеску спів-
робітників у результати діяльності підприємства та узгодження 
оцінки цього внеску та винагороди, яку одержують співробітники; 
 підвищити соціальну відповідальність працівників до праці 
та її результатів, а також стимулювати інноваційну діяльність; 
 зменшити фінансові витрати на оплату консалтингових послуг 
у сфері проектування різних складових системи компенсацій та ін. 
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Важливим напрямом удосконалення інституціонального сере-
довища формування компенсаційної політики має бути розвиток 
інституту соціального партнерства. Як уже зазначалось, соціа-
льне партнерство є одним з найважливіших і найефективніших 
інструментів механізму формування компенсаційної політики за 
сучасних умов. Разом з тим проведений аналіз засвідчив, що ін-
ститут соціального партнерства перебуває лише на етапі фор-
мування, характеризується нерозвинутістю інституціональних 
ознак, тобто простежується слабка його участь у формуванні 
компенсаційної політики на різних рівнях (національному, галу-
зевому, територіальному/регіональному, організаційному). 
У зв’язку з наявністю виявлених нами у процесі аналізу нега-
тивних тенденцій, притаманних інституту соціального партнерс-
тва та колективним угодам різних рівнів (як нормативним доку-
ментам, де мають бути закріплені інститути-норми), що не 
сприяє розвитку інституціональних засад формування компенса-
ційної політики в Україні, нами розроблена низка пропозицій. 
1. Надати угодам різних рівнів статусу нормативних актів, за 
невиконання основних положень яких посадові особи мають бути 
відповідальні згідно з чинним законодавством. 
З цією метою поширити норми та положення генеральної, га-
лузевих і територіальних (регіональних) угод на підприємства, 
які не брали участі в переговорному процесі та підписанні угод. 
Внести відповідні зміни в українське законодавство, зокрема у 
ст. 9 Закону України «Про колективні договори і угоди»1 перед-
бачити, що положення генеральної, галузевої (міжгалузевої), те-
риторіальної угод є обов’язковими для всіх суб’єктів, що перебу-
вають у сфері дії сторін, а не тільки тих, що підписали угоду. 
Передбачити також законодавством України зобов’язання 
сторін соціального партнерства, зокрема органів державної вла-
ди, виконувати рішення, ухвалені тристоронніми або двосторон-
німи органами соціального діалогу. Внести відповідні зміни до 
ст. 9 Закону України «Про соціальний діалог в Україні»2, в якій 
                       
1 Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон України від 
01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
2 Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон України від 
23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
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передбачити, що такі рішення є обов’язковими для виконання, а 
не тільки для розгляду. 
2. Переглянути в бік спрощення процедури примирення сторін 
соціального партнерства, які на сьогодні є громіздкими й неефек-
тивними. Внести відповідні зміни до Закону України «Про поря-
док вирішення колективних трудових спорів (конфліктів)»1. 
3. Регламентувати послідовність укладання угод різних рівнів 
і колективних договорів та часові рамки ведення колективних 
переговорів з укладення угод. При цьому рекомендуємо передба-
чити норму щодо укладання угод у році, що передує року почат-
ку їх чинності. 
4. Надати профспілкам додаткові права та повноваження у 
сфері захисту інтересів найманих працівників, розширити пере-
лік зобов’язань профспілок у системі регулювання соціально-
трудових відносин. 
5. Визначити порядок інформування працівників про зміст 
угод різних рівнів і колективних договорів. Надавати можливість 
ознайомлюватися з основними положеннями галузевих і терито-
ріальних/регіональних угод широкому загалу, усім заінтересова-
ним особам, розміщувати угоди на сайтах Міністерства соціаль-
ної політики України, Федерації профспілок України, періодично 
публікувати у збірниках галузевих і територіальних/регіональних 
угод. 
6. Визначити на законодавчому рівні чіткий порядок і меха-
нізм контролю за виконанням основних положень генеральної, 
галузевих, територіальних/регіональних угод та колективних до-
говорів, а також критерії оцінювання (зокрема диференціації оці-
нок) рівня виконання соціальними партнерами взятих на себе зо-
бов’язань. 
7. Установити та конкретизувати на законодавчому рівні види 
відповідальності посадових осіб за порушення законодавства про 
колективні угоди та невиконання взятих на себе зобов’язань, зок-
рема за порушення прав соціальних партнерів під час ведення 
колективних переговорів, перешкоджання здійсненню контролю 
за виконанням основних положень угод різних рівнів і колектив-
них договорів тощо. 
                       
1 Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфліктів) [Електронний ресурс] :  Закон України від 03.03.1998 № 137/98-ВР. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/137/98-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
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8. Залучати до розроблення змісту генеральної, галузевих, те-
риторіальних/регіональних угод і колективних договорів кваліфі-
кованих юристів, науковців, фахівців з питань колективно-
договірного регулювання, соціально-трудових відносин з метою 
надання соціальним партнерам відповідних рекомендацій. 
9. Підвищувати обізнаність найманих працівників зі своїми 
правами, зокрема у сфері оплати праці та соціального забезпе-
чення. 
10. Формувати культуру ведення соціального діалогу, поши-
рювати ідеологію соціальної відповідальності серед соціальних 
партнерів: держави, роботодавців, найманих працівників, пред-
ставницьких органів (організацій роботодавців і професійних 
спілок) та ін.  
Доцільно також передбачити на законодавчому рівні недопу-
щення внесення до генеральної, галузевої (міжгалузевої), терито-
ріальної (регіональної) угод і колективних договорів норм, що 
погіршують матеріальне становище найманих працівників порів-
няно з нормами, що містили попередні (раніше чинні) угоди та 
договори. 
Для вдосконалення системи оплати праці в бюджетному сек-
торі економіки запровадити колективно-договірне регулювання 
питань оплати праці в цьому секторі економіки, котрого, як пока-
зав проведений нами аналіз, на сьогоднішній день практично не-
має або воно має, радше, формальний характер.  
Під час розроблення змісту угод різних рівнів особливу увагу 
доцільно акцентувати на такому: 
— уникати практики формування в угодах положень загально-
го (неконкретного), а тому необов’язкового характеру: «сприя-
ти», «домагатися», «опрацювати питання», «спрямовувати свою 
діяльність на створення умов», «не допускати», «забезпечувати», 
«вживати заходів» без конкретизації самих заходів тощо; 
— формулювати домовленості у вигляді конкретних зо-
бов’язань з визначенням інструментів і механізмів реалізації взя-
тих сторонами на себе зобов’язань, термінів реалізації заходів; 
— обмежити практику формулювання норм і положень у ви-
гляді спільних зобов’язань сторін, визначати конкретних відпові-
дальних посадових осіб за взяті зобов’язання; 
— обмежити практику надання домовленостям рекомендацій-
ного характеру та відмовитися від практики дублювання законо-
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давчих норм без надання найманим працівникам додаткових га-
рантій і розширення компенсацій; 
— узгоджувати положення угод галузевого та територіального 
(регіонального) рівнів з нормами, передбаченими генеральною 
угодою, особливо в частині питань, які мають бути врегульовані 
й відображені в галузевих і територіальних (регіональних) угодах 
відповідно до норм генеральної угоди; 
— визначати порядок використання норм, передбачених галу-
зевими та територіальними/регіональними угодами, у колектив-
них договорах; 
— передбачити угодами різних рівнів і колективними догово-
рами розроблення та реалізацію комплексних програм соціально-
го розвитку працівників; 
— прописувати порядок і механізм контролю за виконанням 
основних положень угод і договорів, критерії оцінювання рівня 
виконання зобов’язань соціальними партнерами; 
— установлювати в генеральній, галузевих, територіаль-
них/регіональних угодах і колективних договорах види відпові-
дальності (дисциплінарної, адміністративної, кримінальної) по-
садових осіб за порушення законодавства про колективні угоди і 
договори та невиконання взятих на себе зобов’язань. 
Розвиток інституціонального середовища дасть змогу сфор-
мувати законодавче, науково-методичне, організаційне забезпе-
чення розроблення ефективної компенсаційної політики на підп-
риємствах і в організаціях, що сприятиме узгодженню інтересів 
основних сторін соціально-трудових відносин, розробленню ком-
пенсаційної моделі винагороди за працю на основі запроваджен-
ня збалансованих за структурою та розміром виплат, винагород і 
благ компенсаційних пакетів, посилити індивідуалізацію оплати 
праці, забезпечити об’єктивну диференціацію винагород, що їх 
одержують наймані працівники, залежно від цінності посад і ро-
біт, рівня розвитку компетенцій, результатів праці, підвищити 




КОМПЕНСАЦІЙНА ПОЛІТИКА  
ЯК ЧИННИК ГАРМОНІЗАЦІЇ 
СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВИХ ВІДНОСИН 
5.1. Роль гармонізації соціально-трудових 
відносин у новій економіці 
Сучасні трансформаційні процеси, які відбуваються в еконо-
міці та суспільстві загалом, як уже зазначалося, суттєво вплива-
ють на зміст і характер праці та взаємовідносини між основним 
сторонами соціально-трудових відносин — найманими працівни-
ками та роботодавцями.  
Для посилення та збереження конкурентних позицій на ринку 
товарів і послуг підприємства мають постійно вдосконалювати 
технології, оновлювати асортимент продукції та послуг, підви-
щувати якість своєї продукції (послуг), оптимізувати витрати 
тощо. Створення інноваційних продуктів, наукових розробок, за-
провадження креативних методів і підходів є результатом діяль-
ності кваліфікованих, компетентних, талановитих працівників, 
які володіють інтелектуальним капіталом, мають унікальні знан-
ня та здібності, здатні нестандартно мислити та творчо вирішува-
ти наявні на підприємстві проблеми, уміють приймати ефективні 
рішення, схильні до розумного ризику, володіють стратегічним 
мисленням, швидко адаптуються до змін, які відбуваються в зов-
нішньому та внутрішньому середовищі, здатні продуктивно пра-
цювати в стресових ситуаціях та за умов дефіциту часу, моти-
вовані на професійне зростання, здатні до навчання та само-
розвитку, соціально відповідально ставляться до праці та її 
результатів, до своїх зобов’язань у системі соціально-трудових 
відносин. 
Зауважимо, що якісні параметри людського капіталу, насам-
перед його інтелектуальна та гуманітарна складові, за умов нової 
(інноваційно орієнтованої, знаннєвої) економіки та інформатиза-
ції суспільства стають основними засобами виробництва. У 
зв’язку з тим, що знання, уміння, навики, ціннісні та мотиваційні 
настанови, інші індивідуально-особистісні характеристики без-
посередньо належать найманому працівникові як носієві люд- 
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ського капіталу, то цінність найманого працівника в умовах нової 
економіки для підприємства суттєво збільшується. Відтак взає-
мовідносини між власником фізичного капіталу та власником 
людського капіталу мають будуватися виключно на партнерській 
основі, оскільки  власник фізичного капіталу (підприємства) стає 
дедалі більшою мірою залежний від власника людського капіта-
лу, від його лояльності та бажання реалізовувати свій потенціал 
на відповідному підприємстві. 
У зв’язку з цим для забезпечення ефективної діяльності під- 
приємства та здобуття конкурентних переваг як у короткостроко-
вій, так і в довгостроковій перспективі взаємовідносини між най-
маним працівником і роботодавцем не можуть ґрунтуватися на 
домінуванні та диктатурі останнього, оскільки за таких умов ро-
ботодавець швидко втратить свою основну конкурентну перевагу — 
працівників, які володіють унікальними знаннями та навиками, 
інтелектуальними здібностями і, на відміну від інших ресурсів, 
можуть вільно розпоряджатися власним людським капіталом і є 
достатньо активними та мобільними, готовими у разі потреби 
змінити не тільки місце роботи, а й регіон та навіть країну.  
В умовах нової економіки специфічність людських ресурсів 
визначається тим, що часто працівника — носія унікальних тех-
нологій, працівника, який володіє цінними знаннями, інтелектуа-
льними здібностями, винятковими компетенціями, не можна  
замінити іншим працівником, навіть кількома працівниками, не-
зважаючи на наявність у них необхідної кваліфікації (рівня осві-
ти, досвіду роботи), а отже, знань, умінь і навичок. Втрачаючи 
такого працівника, підприємство не тільки втрачає потенційні 
можливості та конкурентні переваги, а й стає «донором» компе-
тентних і висококваліфікованих працівників для підприємств-
конкурентів. У зв’язку з цим втрата людського капіталу зі значно 
більшою силою шкодить конкурентоспроможності підприємства 
на ринку товарів (послуг).  
Аналогічно у разі міграції працівників країна втрачає найцін-
ніший людський капітал, стає «донором» для інших країн, зазви-
чай країн з розвинутою економікою й високим рівнем життя, що 
значно послаблює її конкурентоспроможність на світовому ринку 
й, відповідно, посилює конкурентні позиції країн-реципієнтів. 
Неприйнятною для ефективної діяльності, соціально-еконо-
мічного розвитку підприємства є також ситуація, коли в соціально-
трудових відносинах домінує власник людського капіталу —  
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найманий працівник. Хоча на практиці така ситуація менш по-
ширена, вона може існувати тоді, коли найманий працівник во-
лодіє винятковими компетенціями або дуже цінною інформацією, 
яка важлива для здобуття підприємством конкурентних переваг, 
зокрема за допомогою недобросовісних методів. Така ситуація 
негативно впливає на взаємовідносини на підприємстві загалом, 
формує відчуття непотрібності (незначущості), несправедливості 
в інших найманих працівників (які, хоч і не мають виняткових 
здібностей, проте також кваліфіковані, компетентні й роблять 
суттєвий внесок у реалізацію корпоративної стратегії та досяг-
нення підприємством цілей), спричиняє їхнє невдоволення робо-
тою, колективом, компенсаційною політикою, зниження лояль-
ності та мотивації, що, безумовно, теж має негативні наслідки 
для підприємства, його конкурентоспроможності. 
Отже,  в умовах нової економіки важливою передумовою ефек-
тивної діяльності підприємства та забезпечення його конкурент-
них переваг на ринку товарів і послуг є формування здорових, 
партнерських, гармонійних соціально-трудових відносин між ос-
новними сторонами — роботодавцем і найманим працівником. 
5.2. Вплив компенсаційної політики  
на гармонізацію соціально-трудових відносин 
Проблема формування партнерських, гармонійних соціально-
трудових відносин, на думку багатьох українських учених, є од-
нією з найважливіших і разом з тим одвічних і багатогранних у 
суспільстві. Окремі науковці трактують гармонізацію соціально-
трудових відносин як безперервний процес керованих кількісно-
якісних змін у розвитку соціально-трудових відносин, метою 
якого є досягнення збалансованості інтересів соціальних партне-
рів на основі соціального діалогу, забезпечення їхніх прав і пріо-
ритетних потреб1.  
На думку М. В. Семикіної та З. В. Бевз, дане «…визначення 
<…> зосереджує увагу, по-перше, на необхідності керованого ро-
звитку соціально-трудових відносин в межах діючого трудового 
                       
1 Соціально-трудові відносини: проблеми гармонізації : монографія / М. В. Семикіна, З. В. Смутчак, С. Р. Пасєка, Ю. Д. Петров ; за ред. М. В. Семикіної. — Кіровоград : КОД, 
2012. — С. 4. 
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законодавства країни; по-друге, на головній меті такого розвитку — 
досягненні узгодження інтересів найманих працівників і робото-
давців; по-третє, акцентує увагу на необхідності захисту прав та 
задоволення пріоритетних потреб сторін»1. 
Інші науковці гармонізацію розглядають як процес забезпе-
чення гармонії соціально-трудових відносин, яка є таким станом 
соціально-економічних відносин відповідних суб’єктів, що від-
биває узгодженість, збалансованість (рівновагу) і безконфлікт-
ність економічних інтересів, зміст (якість) і кінцевий результат 
соціально-трудових відносин між суб’єктами і можливість задо-
волення базових потреб у сфері праці2. 
Важливими критеріями формування гармонійних соціально-
трудових відносин є: 
— високий рівень довіри роботодавця та найманого працівни-
ка один до одного;  
— прозорість інформації щодо діяльності компанії, корпора-
тивної політики, стратегії розвитку, успіхів і досягнень, наявних 
проблем і потенційних загроз тощо;  
— сприятливий соціально-психологічний клімат;  
— високий рівень соціальної згуртованості трудового колек-
тиву;  
— зменшення кількості соціально-трудових конфліктів, міні-
мізація їх негативних наслідків;  
— додержання працівниками корпоративних правил і норм, 
політик і процедур; 
— відсутність порушень трудової дисципліни та нещасних 
випадків; 
— відсутність дискримінації; 
— високий рівень лояльності та мотивації персоналу. 
Гармонійні соціально-трудові відносини ґрунтуються на ро-
зумінні роботодавцем і найманим працівником того, що вони 
здобувають більше вигід від чесної поведінки, виконання своїх 
зобов’язань і продовження трудових відносин, ніж від нечесної 
поведінки, неналежного виконання зобов’язань і припинення 
                       
1 Семикіна М. В. Гармонізація соціально-трудових відносин: методологія оцінки впливових чинників / М. В. Семикіна, З. В. Бевз // Наукові праці КНТУ. Економічні нау-ки. — Кіровоград : КНТУ, 2010. — Вип. 18. — С. 107. 
2 Калиниченко М. П. Гармонізація соціально-трудових відносин у системі маркетин-гового управління підприємством / М. П. Калиниченко // Економічний часопис-ХХІ. — 
2013. — № 11–12. — С. 55. 
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трудових відносин. У разі якщо працівники здобувають більше 
вигід від наявних трудових відносин, ніж від тих, що можуть бу-
ти на іншому підприємстві, то вони зазнають збитків через неви-
конання своїх зобов’язань, що спричинятиме втрату роботи. Як-
що роботодавцеві вигідніше продовжувати відносини з наявними 
працівниками, ніж наймати інших, він має передбачити важелі, 
що перешкоджають звільненню найманих працівників, зокрема й 
через запровадження соціально орієнтованої та конкурентної 
компенсаційної політики. 
На рівень розвитку соціально-трудових відносин та міру їх га-
рмонізації впливає безліч чинників, серед яких особливе місце 
належить системі винагородження персоналу. Винагорода, яку 
одержує найманий працівник у результаті реалізації своєї здатно-
сті до праці, має вкрай важливе значення для повноцінного роз-
витку та життєдіяльності працівника та, що не менш важливо, 
для членів його родини. Розмір винагороди визначає можливості 
задоволення різноманітних, насамперед найбільш актуальних і 
значущих для працівника, потреб.  
Гідна заробітна плата, як зазначають О. Грішнова та К. Березюк, 
дозволяє не тільки повноцінно відновити сили, задовольнити по-
треби, забезпечити всім необхідним сім’ю, а й виключає необхід-
ність пошуку додаткового заробітку1. 
Треба зазначити, що винагорода сприймається працівником не 
тільки як відшкодування затрат часу, енергії, фізичних і розумо-
вих зусиль, зокрема інтелектуальних здібностей, на одержання 
потрібних підприємству (керівникові, роботодавцеві) результатів 
праці та досягнення корпоративних цілей, а і як свідчення його 
цінності (значущості, важливості) для підприємства. Останнє, 
безперечно, позитивно впливає на самооцінку та самостверджен-
ня працівника, вказує на його соціальний статус у колективі, на 
підприємстві і навіть у суспільстві. Винагорода, яку одержує на-
йманий працівник, є також мірилом його особистісної та профе-
сійної самореалізації, професійного успіху, визнання та схвален-
ня результатів і досягнень керівництвом і власником (робото-
давцем) підприємства. 
Справедливість, відкритість і прозорість компенсаційної полі-
тики, конкурентність винагороди, об’єктивна диференціація ви-
                       
1 Грішнова О. Особливості оплати праці на підприємствах-монополістах / О. Грішнова, К. Березюк // Україна: аспекти праці. — 2012. — № 7. — С. 4. 
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плат, комплексний підхід до розроблення компенсаційного пакета, 
урахування основних потреб та інтересів найманих працівників 
важливі не тільки з погляду заохочення певного працівника до 
досягнення потрібних результатів, а й для формування соціально 
відповідального ставлення до праці та її результатів, відданості 
та лояльності до підприємства, причетності до його справ, для 
досягнення успіху в певній сфері діяльності й дальшого всебіч-
ного (професійного, особистісного, культурного) розвитку люди-
ни. Усе це дає підстави стверджувати, що справедлива та прозора 
політика винагородження персоналу, яка ґрунтується на індиві-
дуалізації умов оплати праці й наданні найманим працівникам 
повноцінних, збалансованих за структурою та гідних за розміром 
виплат і благ компенсаційних пакетів, є важливою складовою 
формування рівноправних, гармонійних соціально-трудових від-
носин між роботодавцем і найманим працівником, а отже, пози-
тивно позначається на фінансово-економічних результатах діяль-
ності підприємства.  
І навпаки, несправедливість і непрозорість політики оплати 
праці, невідповідність рівня винагороди найманих працівників 
винагороді, що одержують працівники відповідних категорій і 
професійних груп на інших підприємствах, завелика або замала 
диференціація компенсацій, неузгодженість винагороди зі склад-
ністю завдань та обов’язків, цінністю посад і робіт, індивідуаль-
ними результатами праці та внеском у колективні результати, рі-
внем розвитку професійно значущих компетенцій у працівника, 
відсутність або неконкурентність соціального пакета, невідповід-
ність виплат і винагород, насамперед добровільного (необов’яз-
кового) характеру, потребам та інтересам найманих працівників, 
упереджене ставлення керівництва до окремих працівників нега-
тивно впливають на їхню мотивацію, рівень лояльності до під- 
приємства, ставлення до роботи та результативність праці. Це та-
кож негативно позначається на ставленні до керівництва підпри-
ємства, до власника (роботодавця), до підприємства загалом. Та-
ка політика не сприяє гармонізації соціально-трудових відносин, 
спричиняє виникнення різних соціально-трудових конфліктів,  
погіршання взаємовідносин у трудовому колективі та соціально-
психологічного клімату, що, зрештою, гальмує інноваційний роз-
виток, негативно впливає на фінансово-економічні результати  
діяльності підприємства, послаблює конкурентні позиції підпри-
ємства на ринку товарів і послуг. 
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Треба зазначити, що справедлива та прозора компенсаційна 
політика є важливим фактором соціально-економічної стабільно-
сті та розвитку не тільки підприємства, а й економіки загалом, а 
також формування соціально згуртованого суспільства. 
Розроблення та запровадження соціально орієнтованої компе-
нсаційної політики характеризує якісно новий рівень розвитку 
соціально-трудових відносин — відносин сучасного типу та но-
вого формату, гармонійних і партнерських відносин, відносин, 
що будуються на симетричних засадах. За таких відносин найма-
ний працівник і роботодавець є справді рівноправними сторона-
ми, рівноправними партнерами. Для соціально-трудових відно-
син нового формату неприпустиме домінування одної сторони 
над другою та нав’язування своїх умов. При цьому не тільки ро-
ботодавець підбирає працівників відповідно до своїх вимог і пот-
реб (продиктованих особливостями бізнесу та корпоративної ку-
льтури, поставленими цілями і завданнями, специфікою посади 
чи роботи) та укладає з ними трудовий договір (контракт).  
Найманий працівник також має право самостійно вибирати 
роботодавця та місце роботи відповідно до своїх потреб, інте-
ресів, можливостей, де він зуміє реалізувати себе та надалі роз-
виватися в особистісному, професійному та кар’єрному планах, а 
також одержати повноцінний, збалансований за структурою та 
гідний за розміром виплат і благ компенсаційний пакет [адекват-
ний рівню розвитку своїх компетенцій (знань, умінь, навичок, ін-
телектуальних здібностей, таланту тощо), докладеним фізичним і 
розумових зусиллям та очікуваному внеску в результати діяльно-
сті підприємства]. 
Вплив соціально орієнтованої компенсаційної політики на га-
рмонізацію соціально-трудових відносин унаочнює рис. 5.1. 
Соціально орієнтована компенсаційна політика сприяє гармо-
нізації та злагодженості відносин між роботодавцем і найманим 
працівником, наповненню їх новим змістом, узгодженості їхніх 
інтересів завдяки: 
1) посиленню матеріальної заінтересованості працівника в 
одержанні потрібних результатів та досягненні важливих індиві-
дуальних цілей, від яких залежить:  
 з одного боку, реалізація підприємством корпоративної 
стратегії, досягнення цілей, які потрібні для здобуття конкурент-
них переваг;  
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 з другого боку, сукупність компенсацій і розмір окремих 
виплат і винагород, які одержує найманий працівник у результаті 
реалізації своєї здатності до праці, що позначатиметься на якості 
життя та матеріальному добробуті родини; 
2) створенню умов для реалізації працівником власних особи-
стісних і професійних компетенцій, інтелектуальних здібностей, 
особистісного та професійного зростання, що сприяє:  
 з одного боку, поліпшенню індивідуальних результатів, 
продукуванню нових ідей, розробленню нових технологій і про-
дуктів, що позитивно впливає на результати діяльності підприєм-
ства, його конкурентоспроможність;  
 з другого боку, самореалізації працівника, професійному ус-
піху, визнанню результатів і досягнень керівництвом і колегами 
по роботі, що є важливим для створення в працівника відчуття 
причетності, належності, значущості для підприємства; 
3) соціальному забезпеченню найманих працівників, що:  
 з одного боку, дає змогу підприємству позиціонувати себе 
як соціально відповідальне, сформувати позитивний імідж і 
бренд роботодавця на ринку праці, підвищити конкурентність 
винагороди, а тому залучити й закріпити компетентних праців-
ників, зменшити кількість конфліктів, підвищити якісні парамет-
ри людського капіталу, а отже, і результати праці;  
 з другого боку, позитивно впливає на якість трудового жит-
тя, матеріальний добробут найманих працівників і членів їхніх 
родин, створює в працівників відчуття комфорту, захищеності, 
значущості для роботодавця тощо; 
4) посиленню взаємної відповідальності основних сторін соці-
ально-трудових відносин:  
 роботодавця — за виплату гідної, справедливої винагороди, 
що відповідає цінності роботи, яку виконує працівник, і цінності 
самого працівника (яку характеризує рівень розвитку професійно 
значущих компетенцій, здатність продукувати нові ідеї, уміння 
нестандартно мислити, швидко вирішувати наявні проблеми то-
що), а також його результатам і досягненням;  
 працівника — за процес праці, трудову поведінку, додер-
жання корпоративних правил, процедур, норм і цінностей, що 
впливає на репутацію підприємства, за прийняті рішення та оде-
ржані результати праці, від яких залежать фінансово-економічні 
результати діяльності підприємства тощо. 
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Отже, розроблення та запровадження соціально орієнтованої 
компенсаційної політики характеризує якісно новий рівень роз-
витку соціально-трудових відносин, сприяє гармонізації відносин 
між найманим працівником і роботодавцем, наповненню їх но-
вим змістом, узгодженості їхніх інтересів. Це досягається не 
тільки забезпеченням симетричності відносин, за яких найманий 
працівник і роботодавець визнаються рівноправними партнера-
ми, а й завдяки посиленню їх взаємної відповідальності та розу-
мінню одержання взаємної вигоди від чесних правил гри, довіри 
один до одного та належного виконання своїх зобов’язань, домі-










учасні тенденції, що відбуваються в економіці та су- 
спільстві, впливають на характер і зміст праці, спричи-
няють трансформацію соціально-трудових відносин: 
зростає інноваційна складова, підвищується гнучкість, інтелекту-
алізація та комп’ютеризація праці, посилюється індивідуалізація 
соціально-трудових відносин. За таких умов відбувається станов-
лення працівника нового інноваційного типу, для якого харак- 
терні висока гнучкість, адаптованість, мобільність, здатність до 
розвитку та навчання, високий рівень володіння інформаційни- 
ми технологіями, а також підвищення вимог до винагороди за 
працю.  
Класичні (традиційні) підходи та моделі оплати праці не при-
ваблюватимуть працівників інноваційного типу під час пошуку 
роботи та не закріплюватимуть на підприємстві. У переважній 
більшості випадків традиційні підходи та моделі не здатні заохо-
чувати працівників до інноваційної діяльності, посилювати моти-
вацію, формувати соціально відповідальне ставлення до роботи й 
гармонізувати інтереси основних сторін соціально-трудових від-
носин. Неефективність політики оплати праці, брак ефективних 
моделей винагороди за працю на вітчизняних підприємствах і 
недосконалість, а в окремих випадках недієвість інституціональ-
них засад розроблення інноваційних підходів до винагородження 
персоналу обумовлюють потребу в зміні політики оплати праці й 
побудові нової моделі соціально-трудових відносин у сфері вина-
городи за працю.  
Аналіз участі держави у розробленні компенсаційної політики 
дозволив виявити низку проблем, які призводять до негативних 
явищ, зокрема низького рівня життя населення та надмірної ди-
ференціації трудових доходів. Порядок визначення мінімальної 
заробітної плати як важливої соціальної гарантії у сфері компен-
саційної політики є недосконалим, зокрема не враховуються ви-
трати на утримання, навчання непрацездатних членів родини, не 
існує регламентації співвідношення мінімальної заробітної плати 
та прожиткового мінімуму, а також її диференціації за регіонами. 
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Мінімальна заробітна плата ґрунтується на заниженому розмірі 
прожиткового мінімуму. Визначено недоліки процедури індекса-
ції заробітної плати (індексація в межах прожиткового мінімуму) 
та системи оподаткування (брак науково обґрунтованої та про-
гресивної шкали диференціації ставки податку з доходів фізич-
них осіб). Однією з основних проблем оплати праці працівників 
підприємств, що фінансуються чи дотуються з бюджету, є вста-
новлення окладу (ставки) працівника 1 тарифного розряду у роз-
мірі, меншому від мінімальної заробітної плати, що суперечить 
трудовому законодавству. З-поміж недоліків єдиної тарифної сіт-
ки, яка використовується у бюджетній сфері: мізерний діапазон, 
відсутність методики оцінювання складності обов’язків і робіт, 
віднесення професій і посад не до відповідного розряду, а вста-
новлення діапазону розрядів. 
За результатами аналізу участі наукових інститутів у форму-
ванні компенсаційної політики визначено, що задекларовані ре-
зультати досліджень співробітників науково-дослідних установ 
стосуються загальнонаціональних проблем трудових доходів і 
державного регулювання заробітної плати. Натомість бракує фун-
даментальних досліджень компенсаційної політики й науково  
обґрунтованих рекомендацій щодо розроблення компенсаційної 
моделі винагороди за працю відповідно до сучасного формату 
соціально-трудових відносин. 
Аналіз стану соціально-трудових відносин в Україні, практики 
ведення колективних переговорів, ролі в соціальному партнерстві 
різних суб’єктів і сторін, структури та змісту колективних угод 
дозволив дійти висновку, що, незважаючи на тривалу практику 
ведення переговорів і укладання угод, інститут соціального парт-
нерства перебуває лише на етапі формування, характеризується 
нерозвиненістю інституціональних ознак. Існує низка проблем у 
переговорному процесі, очевидними є слабкість профспілок як 
представника й захисника інтересів найманих працівників і неви-
конання державою своїх функцій у соціальному партнерстві. При 
цьому українське законодавство є недосконалим у частині регу-
лювання соціально-трудових відносин на засадах соціального 
партнерства. Так, підписані нові угоди порівняно з попередніми 
не завжди поліпшують матеріальне становище найманих праців-
ників.  
Аналіз виконання соціальними партнерами основних поло-
жень Генеральної угоди на 2010–2012 рр. показав, що практично 
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всі зобов’язання у сфері оплати праці залишилися невиконаними. 
Визначено основні недоліки колективних угод різних рівнів, а 
саме: брак конкретних заходів і термінів реалізації зобов’язань, 
відсутність відповідальних осіб, формулювання положень у ви-
гляді неконкретних рекомендацій, дублювання угодами законо-
давчих норм без надання додаткових гарантій і розширення ком-
пенсацій, брак комплексних програм соціального розвитку. 
Практика визначення набору компенсацій, їх розміру та порядку 
надання працівникам на більшості підприємств здійснюється без 
участі соціального партнерства або ж з мінімальною його участю, 
що негативно впливає на соціально-трудові відносини й не сприяє 
формуванню ефективної компенсаційної політики. 
Неефективність політики оплати праці й недосконалість ін-
ституціонального середовища обумовлюють потребу в розроб-
ленні організаційно-економічних засад формування компенсацій-
ної політики відповідно до нового формату соціально-трудових 
відносин. Сформульовано методологічні засади розроблення й  
на їх основі спроектовано організаційно-економічний механізм  
формування компенсаційної політики, основними складовими 
якого є цілі, рівні, суб’єкти, інструменти, чинники, процедура ви-
значення розміру, умов та порядку надання найманим працівни-
кам компенсацій.  
За сучасних умов актуалізується потреба в максимальному 
врахуванні індивідуально-особистісних характеристик працівни-
ків, що сприяє індивідуалізації надання компенсацій і потребує 
децентралізації процесу формування компенсаційної політики. 
Критеріями застосування індивідуалізованих умов надання най-
маним працівникам компенсацій є інноваційний і творчий харак-
тер праці, дефіцит представників окремих професійних груп на 
ринку праці, суттєвий вплив індивідуальних результатів праці 
працівника на результати діяльності підприємства загалом, наяв-
ність у працівника виняткових компетенцій, унікальних знань та 
інтелектуальних здібностей. 
Інституціональні засади формування компенсаційної політики 
мають розвиватися насамперед завдяки посиленню участі інсти-
тутів науки та соціального партнерства (зокрема за сприяння 
держави) у розробленні нормативно-правового й науково-мето-
дичного забезпечення запровадження компенсаційних моделей 
винагороди за працю з метою гармонізації відносин між найма-
ними працівниками та роботодавцями.  
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До пріоритетних напрямів участі наукових інститутів у фор-
муванні компенсаційної політики належать проведення наукових 
досліджень щодо обґрунтування доцільності запровадження ін-
новаційних моделей винагороди за працю, науково-методичне 
забезпечення проектування різних складових компенсаційного 
пакета, вироблення рекомендацій щодо узгодженості винагороди 
з цінністю посад і робіт, рівнем розвитку компетенцій, результа-
тами праці, розроблення рекомендацій щодо формування соціа-
льних пакетів, узгодження інтересів найманих працівників і ро-
ботодавців щодо структури пакета компенсацій, розміру і 
порядку надання окремих виплат і благ. 
Стрижневими напрямами розвитку інституту соціального пар-
тнерства є надання угодам статусу нормативних актів; регламен-
тація послідовності укладання угод різних рівнів і колективних 
договорів та часових рамок ведення переговорів; визначення по-
рядку інформування працівників про зміст угод і договорів; рег-
ламентування порядку та механізму контролю за виконанням ос-
новних положень угод і договорів; формування культури ведення 
соціального діалогу; поширення ідеології соціальної відповідаль-
ності серед соціальних партнерів.  
Розроблення та запровадження соціально орієнтованої ком- 
пенсаційної політики характеризує якісно новий рівень розвитку 
соціально-трудових відносин і сприятиме гармонізації відносин 
між найманими працівниками та роботодавцями, узгодженості 
їхніх інтересів, що досягається не тільки через забезпечення рів-
ноправності, а й завдяки посиленню їхньої відповідальності й ро-
зумінню наявності взаємної вигоди від довіри один до одного та 
належного виконання своїх зобов’язань, домінування ідеології 










1. Акіліна О. В. Економіка праці та соціально-трудові відносини / 
О. В. Акіліна, Л. М. Ільїч. — К. : Алерта, 2010. — 734 c. 
2. Алехина О. Е. Компенсационная политика компании [Электрон-
ный ресурс] / О. Е. Алехина // Справочник по управлению персоналом. — 
2005. — № 7. — Режим доступа : http://www.osvb.ru/articles/ 
detail.php?id=4822. — Название с экрана. 
3. Алиев И. М. Политика доходов и заработной платы : учебник / 
И. М. Алиев, Н. А. Горелов. — Ростов н/Д : Феникс, 2008. — 382 с. 
4. Аллин О. Н. Кадры для эффективного бизнеса. Подбор и мотива-
ция персонала / О. Н. Аллин, Н. И. Сальникова. — М. : Генезис, 2005. — 
248 c. 
5. Англо-український словник / уклад. М. І. Балла. — К. : Освіта, 
1996. — Т. 1. — 752 с. 
6. Ансофф И. Стратегическое управление / И. Ансофф. — М. : Эко-
номика, 1989. — 519 с. 
7. Армстронг М. Оплата труда. Практическое руководство по пост-
роению оптимальной системы оплаты труда и вознаграждения персо-
нала / М. Армстронг, Т. Стивенс ; пер. с англ. — Днепропетровск : Ба-
ланс Бизнес Букс, 2006. — 512 с. 
8. Артамонова М. В. Компенсационная политика современной ком-
пании / М. В. Артамонова // Формування ринкової економіки : зб. наук. 
пр. — К. : КНЕУ, 2010. — Т. 3. — С. 22–36. 
9. Бобков В. Н. 20 лет капиталистических трансформаций в России: 
влияние на уровень и качество жизни / В.Н. Бобков // Уровень жизни 
населения регионов России. — 2012. — № 8. — С. 3–18. 
10. Большой экономический словарь / под ред. А. Н. Азрилияна. — 
М. : Ин-т новой экономики, 2002. — 1280 с. 
11. Бондарчук К. Особливості розвитку соціально-трудових відно-
син в Україні / К. Бондарчук // Україна: аспекти праці. — 2012. — № 4. — 
С. 26–32. 
12. Великий тлумачний словник української мови / [упоряд. 
Т. В. Ковальова]. — Харків : Фоліо, 2005. — 767 с. 
13. Воронін О. Вдосконалення відносин між власниками реального і 
людського капіталу / О. Воронін, О. Пастух, О. Стасюк // Україна: ас-
пекти праці. — 2012. — № 4. — С. 33–37. 
 Список використаних джерел 199 
14. Галузева угода гірничо-металургійного комплексу України на 
2011–2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-
ugodi/galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — 
Назва з екрана. 
15. Галузева угода між Державною архівною службою України та 
Профспілкою працівників державних установ України на 2012–2017 
роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.ppdu-
ua.org/?type=132. — Назва з екрана. 
16. Галузева угода між Державною казначейською службою Украї-
ни та Профспілкою працівників державних установ України на 2012–
2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.ppdu-
ua.org/?type=132. — Назва з екрана. 
17. Галузева угода між Міністерством з питань житлово-комуналь-
ного господарства України, всеукраїнським об’єднанням обласних ор-
ганізацій роботодавців підприємств житлово-комунальної галузі «Фе-
дерація роботодавців ЖКГ України» та Центральним комітетом 
Профспілки працівників житлово-комунального господарства, місцевої 
промисловості, побутового обслуговування населення України на 2010–
2012 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/ 
generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/galuzevi-dogovori/526-
reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — Назва з екрана. 
18. Галузева угода між Міністерством інфраструктури України, Фе-
дерацією роботодавців транспорту України і спільним представниць-
ким органом Профспілки працівників автомобільного транспорту та 
шляхового господарства України і Всеукраїнської незалежної профспі-
лки працівників транспорту на 2011–2012 роки [Електронний ресурс]. — 
Режим доступу : http://www.asmap.org.ua/info/g_ugoda.doc. — Назва з 
екрана. 
19. Галузева угода між Міністерством освіти і науки, молоді та спо-
рту України та ЦК Профспілки працівників освіти і науки України на 
2011–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/ 
galuzevi-dogovori/526-reestr-galuzevikh-mizhgaluzevikh-ugod. — Назва з 
екрана. 
20. Галузева угода між Міністерством охорони здоров’я України та 
ЦК профспілки працівників охорони здоров’я України на 2007–
2011 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://moz.gov.ua/ 
ua /portal/ galuzevaugoda_0.html. — Назва з екрана. 
21. Галузева угода між Міністерством палива та енергетики Украї-
ни і Профспілкою працівників енергетики та електротехнічної промис-
ловості України на 2011–2013 роки [Електронний ресурс]. — Режим 
200  Список використаних джерел 
доступу : http://fpsu.org.ua/images/gu_MPEY_2011-2013.pdf. — Назва з 
екрана. 
22. Галузева угода між Міністерством соціальної політики України 
та Профспілками працівників соціальної сфери України і працівників 
державних установ України на 2011–2013 роки [Електронний ресурс]. — 
Режим доступу : http://www.ppdu-ua.org/admin/images/userfiles/ 
Galuz_ugoda _minPraci.PDF. — Назва з екрана. 
23. Галузева угода між Міністерством транспорту та зв’язку Украї-
ни та профспілкою працівників зв’язку України на 2010–2012 роки 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www.mtu.gov.ua/ 
uk/ugoda_ galuz/5580.html. — Назва з екрана. 
24. Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїн-
ськими об’єднаннями організацій роботодавців і підприємців та всеук-
раїнськими профспілками і профоб’єднаннями на 2004–2005 роки [Еле-
ктронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/ 
show/n0262697-04. — Назва з екрана. 
25. Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, всеукраїн-
ськими об’єднаннями організацій роботодавців і підприємців та всеук-
раїнськими профспілками і профоб’єднаннями на 2008–2009 роки [Еле-
ктронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/ 
show/n0002120-08. — Назва з екрана. 
26. Генеральна угода між Кабінетом Міністрів України, Конфеде-
рацією роботодавців України та всеукраїнськими профспілками і про-
фоб’єднаннями на 2002–2003 роки [Електронний ресурс]. — Режим до-
ступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/n0001697-02/conv/page. — 
Назва з екрана. 
27. Генеральна угода про регулювання основних принципів і норм 
реалізації соціально-економічної політики і трудових відносин в Украї-
ні на 2010–2012 роки, укладена між Стороною власників в особі Кабі-
нету Міністрів України і Спільного представницького органу сторони 
роботодавців та Стороною профспілок в особі Спільного представни-
цького органу всеукраїнських профспілок та профспілкових об’єднань 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/n0006120-10. — Назва з екрана. 
28. Геоекономічні сценарії розвитку і Україна : монографія / 
[М. З. Згуровський, Ю. М. Пахомов, А. С. Філіпенко та ін.] ; за ред. 
А. С. Філіпенко. — К. : ВЦ «Академія», 2010. — 328 с. 
29. Грішнова О. Особливості оплати праці на підприємствах-
монополістах / О. Грішнова, К. Березюк // Україна: аспекти праці. — 
2012. — № 7. — С. 3−8. 
30. Гусарова М. С. Терминологический хаос: кадровая политика и 
стратегия управления персоналом [Электронный ресурс] / М. С. Гусарова // 
 Список використаних джерел 201 
Креативная экономика. — 2008. — № 6 (18). — C. 65–79. — Режим до-
ступа : http://www.creativeconomy.ru/articles/2970/. — Название с экрана. 
31. Довідник кваліфікаційних характеристик професій працівників. — 
Випуск 1. Професії працівників, які є загальними для всіх видів еконо-
мічної діяльності. — Краматорськ : Центр продуктивності, 2005. 
32. Дослідження проблем оплати праці: порівняльний аналіз (Укра-
їна та країни ЄС) : монографія / [А. М. Колот, Г. Т. Куліков, 
О. М. Поплавська та ін.] ; за заг. ред. А.М. Колота і Г.Т. Кулікова. — 
К. : КНЕУ, 2008. — 274 с. 
33. Економіка знань та її перспективи для України : наук. доп. / 
[В. М. Геєць, В. П. Александрова, Ю. М. Бажал та ін.] ; за ред. 
В. М. Гейця. — К. : Ін-т екон. та прогнозування НАН України, 2005. — 168 с. 
34. Економіка праці та соціально-трудові відносини : підручник / 
[А. М. Колот, О. А. Грішнова, О. О. Герасименко та ін.] ; за заг. ред. 
А. М. Колота. — К. : КНЕУ, 2009. — 711 с. 
35. Економічні та гуманітарні напрями розвитку соціальної інфра-
структури : монографія / [В. М. Новіков, Н. М. Деєва, Г. А. Дмитренко 
та ін.] ; за ред. В.М. Новікова. — К. : Ін-т демографії та соц. досліджень 
НАН України, 2011. — 511 с. 
36. Європейська соціальна хартія [ухвалена Радою Європи 
03.05.1996 р., ратифікована Законом України від 14.09.2006 № 137-V 
(137-16)] [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov. 
ua/laws/show/994_062. — Назва з екрана. 
37. Зайцев Ю. Проблеми дослідження системи мотивації найманої 
праці в умовах становлення постіндустріального суспільства / 
Ю. Зайцев, Д. Верба // Україна: аспекти праці. — 2010. — № 8. — 
С. 13–19. 
38. Зайченко Д. А. Компенсационный пакет современной организа-
ции / Д. А. Зайченко // Инновационные доминанты социальной сферы : 
сб. материалов Междунар. науч.-практ. конф. (25 мая 2012 г.) — Воро-
неж : Воронеж. гос. ун-т, 2012. — С. 60–63. 
39. Калиниченко М. П. Гармонізація соціально-трудових відносин у 
системі маркетингового управління підприємством / М. П. Калини-
ченко // Економічний часопис-ХХІ. — 2013. — № 11-12. — С. 54–57. 
40. Катькало В. С. Исходные концепции стратегического управле-
ния и их современная оценка / В. С. Катькало // Российский журнал ме-
неджмента. — 2003. — № 1. — С. 7–30. 
41. Кір’ян Т. Соціальна політика в умовах фінансово-економічної 
кризи / Т. Кір’ян // Вісн. екон. науки України. — 2009. — № 2. — 
С. 176–186. 
42. Кодекс законів про працю України від 10.12.1971 № 322-VIII 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/ 
laws/show/322-08/page. — Назва з екрана. 
202  Список використаних джерел 
43. Колосова Р. П. Социально-трудовые отношения: индивидуали-
зация и социокультурная доминанта / Р. П. Колосова, Ю. О. Стальнова // 
Формування ринкової економіки. Праця в ХХІ столітті: новітні тенден-
ції, соціальний вимір, інноваційний розвиток : зб. наук. пр. — К. : 
КНЕУ, 2012. — Т. 1. — С. 552–563. 
44. Колот А. Трансформація інституту зайнятості як складова гло-
бальних змін у соціально-трудовій сфері / А. Колот // Україна: аспекти 
праці. — 2009. — № 8. — С. 3–14. 
45. Колот А. До проблеми розвитку теорії розподільчих відносин / 
А. Колот // Україна: аспекти праці. — 2008. — № 8. — С. 3–11. 
46. Конституція України, ухвалена на п’ятій сесії Верховної Ради 
України 28.06.1996 [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/254%D0%BA/96-%D0%B2%D1%80 
/page. — Назва з екрана. 
47. Кулик Ю. Профспілковий рух: проблеми і тенденції [Електрон-
ний ресурс] / Ю. Кулик. — Режим доступу : http://www.psv.org.ua/ 
arts/Do_VI_zizdu/view-223.html. — Назва з екрана. 
48. Куліков Г. Підвищення реальної заробітної плати як провідний 
фактор мотивації праці в перехідній економіці України / Г. Куліков // 
Україна: аспекти праці. — 2002. — № 6. — С. 12–17. 
49. Мескон М. Х. Основы менеджмента / М. Х. Мескон, М. Альберт, 
Ф. Хедоури ; пер. с англ. — М. : Дело, 1997. — 704 с. 
50. Милкович Дж. Т. Система вознаграждений и методы стимули-
рования персонала / Дж. Т. Милкович, Дж. М. Ньюман ; пер. с англ. — 
М. : Вершина, 2005. — 760 с. 
51. Мінімальна заробітна плата — основний соціальний стандарт 
[Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://expert.fpsu.org.ua/ 
sotsialno-ekonomichnij-zakhist/37-minimalna-zarobitna-plata-osnovnij-
sotsialnij-standart. — Назва з екрана. 
52. Назарова Г. В. Управління соціально-трудовою сферою підпри-
ємства : монографія / Г. В. Назарова, С. Ю. Гончарова, Н. В. Водницька ; 
за ред. Г. В. Назарової. — Харків : ХНЕУ, 2010. — 324 с. 
53. Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2007 році : стат. 
зб. / [відп. за вип. І. В. Калачова]. — К. : Державний комітет статистики 
України, 2008. — 362 с. 
54. Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2011 році : стат. 
зб. / [відп. за вип. І. В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики 
України, 2012. — 306 с. 
55. Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2012 році : стат. 
зб. / [відп. за вип. І. В. Калачова]. — К. : Державна служба статистики 
України, 2013. — 287 с. 
 Список використаних джерел 203 
56. Наукова та інноваційна діяльність в Україні у 2013 році : стат. 
зб. / [відп. за вип. О. О. Кармазіна]. — К. : Державна служба статистики 
України, 2014. — 314 с. 
57. Національний Класифікатор України ДК 003:2010 «Класифіка-
тор професій». — К. : Соцінформ, 2010. — 746 с. 
58. Нехода Е. В. Трансформация труда и социально-трудовых от-
ношений в условиях перехода к постиндустриальному обществу / 
Е. В. Нехода // Вест. Томск. гос. ун-та. — 2007. — № 302. — С. 160–
166. 
59. Нова економіка: форми вияву, причини і наслідки : монографія / 
[Х. Клодт, К. Бух, Б. Хрістенсен та ін. ]. — К. : Таксон, 2006. — 306 с. 
60. Ожегов С. И. Толковый словарь русского языка [Электронный 
ресурс] // С. И. Ожегов, Н. Ю. Шведова. — Режим доступа : 
http://www.classes.ru/all-russian/russian-dictionary-Ozhegov-term-
15467.htm. — Заглавие с экрана. 
61. Осипов Е. М. Институционализация социального партнерства 
как условие развития малого бизнеса в России : автореф. дис. … д-ра 
экон. наук : 22.00.04 / Е. М. Осипов ; МГУ им. М. В. Ломоносова. — М., 
2013. — 55 с. 
62. Основи економічної теорії : підручник / за ред. С. В. Мочерного. — 
Тернопіль : ТАРНЕКС, 1993. — 688 с. 
63. Основні напрями вдосконалення системи соціального партнерс-
тва в Україні [Електронний ресурс] : аналіт. записка Нац. ін-ту страте-
гіч. досліджень при Президентові України. — Режим доступу : 
http://www.niss.gov.ua/articles/718/. — Назва з екрана. 
64. Петрова І. Л. Інноваційна діяльність: стимули та перешкоди : 
монографія / І. Л. Петрова, Т. І. Шпильова, Н. П. Сисоліна ; за ред. 
І. Л. Петрової. — К. : Дорадо, 2010. — 320 с. 
65. Петрова І. Обґрунтування стратегічного підходу до управління 
людськими ресурсами організації / І. Петрова // Україна: аспекти праці. — 
2011. — № 1. — С. 25–30. 
66. Поварич И. П. Основные понятия и структура компенсационной 
политики организации / И. П. Поварич, C. А. Бабин  // Вест. Томск. гос. 
ун-та. — 2010. — Май (№ 334). — С. 119–124. 
67. Податковий кодекс України від 2.12.2010 № 2755-VI [Електрон-
ний ресурс]. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/ 
show/275517/page?text=%E4%EE%F5%B3%E4. — Назва з екрана.  
68. Политический словарь [Электронный ресурс]. — Режим досту-
па : http://gufo.me/content_pol/politika-5.html. — Название с экрана. 
69. Положення про Всеукраїнський конкурс на кращий колектив-
ний договір [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://www. 
fpsu.org.ua/dokumenti-fpu/postanovi-prezidiji-fpu. — Назва з екрана. 
204  Список використаних джерел 
70. Правові та існуючі практики колективних переговорів із укла-
дення колективних договорів [Електронний ресурс] : аналіт. звіт за ре-
зультатами дослідження. — Режим доступу : http://www.ilo.org/wcmsp5/ 
groups/public/europe/rogeneva/srobudapest/documents/publication/wcms_2
05656.pdf. — Назва з екрана. 
71. Праця в Україні у 2009 році : стат. зб. / [відп. за вип. 
І. В. Сеник]. — К. : Державний комітет статистики України, 2010. — 
342 с. 
72. Праця в Україні у 2010 році : стат. зб. / [відп. за вип. І. В. Сеник]. — 
К. : Державна служба статистики України, 2011. — 326 с. 
73. Праця в Україні у 2012 році : стат. зб. / [відп. за вип. І. В. Сеник]. — 
К. : Державна служба статистики України, 2013. — 344 с. 
74. Праця в Україні у 2013 році : стат. зб. / [відп. за вип. І. В. Сеник]. — 
К. : Державна служба статистики України, 2014. — 336 с. 
75. Праця України 2008: стат. зб. / [відп. за вип. Н. В. Григорович]. — 
К. : Державний комітет статистики України, 2009. — 306 с. 
76. Про захист заробітної плати [Електронний ресурс] : Конвенція 
Міжнародної організації праці від 01.07.1949 № 95, ратифікована 
31.01.1961 р. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/ 
993_146. — Назва з екрана. 
77. Про визначення та застосування мінімальної заробітної плати в 
погодинному розмірі [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міні-
стрів України від 05.05.2010 № 330. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/ laws/show/330-2010-%D0%BF. — Назва з екрана. 
78. Про відпустки [Електронний ресурс] : Закон України від 
15.11.1996 № 504/96-ВР. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/ 
laws/ show/504/96-%D0%B2%D1%80/page. — Назва з екрана. 
79. Про внесення змін та визнання такими, що втратили чинність, 
деяких актів Кабінету Міністрів України [Електронний ресурс] : Поста-
нова Кабінету Міністрів України від 25.01.2012 № 35. — Режим досту-
пу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/35-2012-%D0%BF?nreg=35-
2012%EF& find=1&text=159. — Назва з екрана. 
80. Про встановлення мінімальної заробітної плати з особливим 
урахуванням країн, що розвиваються [Електронний ресурс] : Конвенція 
Міжнародної організації праці від 22.06.1970 № 131, ратифікована За-
коном України від 19.10.2005 № 2997-IV. — Режим доступу : 
http://zakon4. rada.gov.ua/laws/show/993_149. — Назва з екрана. 
81. Про гарантії і компенсації для працівників, які направляються 
для підвищення кваліфікації, підготовки, перепідготовки, навчання ін-
ших професій з відривом від виробництва [Електронний ресурс] : Пос-
танова Кабінету Міністрів України від 28.06.1997 № 695. — Режим дос-
тупу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/695-97-%D0%BF. — Назва з 
екрана. 
 Список використаних джерел 205 
82. Про державні соціальні стандарти та державні соціальні гарантії 
[Електронний ресурс] : Закон України від 05.10.2000 № 2017-III. — Ре-
жим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/2017-14. — Назва з 
екрана. 
83. Проект Трудового кодексу України від 10.12.2009 [Електронний 
ресурс]. — Режим доступу : http://w1.c1.rada.gov.ua/pls/zweb2/webproc4 
_2?id=&pf3516=1108&skl=7. — Назва з екрана. 
84. Про застосування принципів права на організацію і на ведення 
колективних переговорів [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнарод-
ної організації праці від 01.07.1949 № 98, ратифікована 14.09.1956. — 
Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/993_004. — Назва з 
екрана. 
85. Про затвердження Інструкції зі статистики заробітної плати 
[Електронний ресурс] : Наказ Державного комітету статистики України 
від 13.01.2004 № 5. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/laws/ 
show/z0114-04. — Назва з екрана. 
86. Про затвердження Інструкції про службові відрядження в межах 
України та за кордон [Електронний ресурс] : Наказ Міністерства фінан-
сів України від 13.03.1998 № 59. — Режим доступу : http://zakon4.rada. 
gov.ua/laws/show/z0218-98. — Назва з екрана. 
87. Про затвердження наборів продуктів харчування, наборів не-
продовольчих товарів та наборів послуг для основних соціальних і де-
мографічних груп населення [Електронний ресурс] : Постанова Кабіне-
ту Міністрів України від 14.04.2000 № 656. — Режим доступу : http:// 
zakon2.rada.gov.ua/laws/show/656-2000-%D0%BF. — Назва з екрана. 
88. Про затвердження Положення про порядок компенсації  праців-
никам втрати частини заробітної плати у зв’язку з порушенням термінів 
її виплати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів Украї-
ни від 20.12.1997 № 1427. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov. 
ua/laws/show/1427-97-%D0%BF. — Назва з екрана. 
89. Про затвердження Положення проведення компенсації громадя-
нам втрати частини грошових доходів у зв’язку з порушенням термінів 
їх виплати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів Укра-
їни від 21.02.2001 № 159. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov. 
ua/laws/show/159-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
90. Про затвердження Порядку обчислення середньої заробітної 
плати [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів України 
від 08.02.1995 № 100. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/ 100-95-%D0%BF. — Назва з екрана. 
91. Про затвердження Порядку оплати перших п’яти днів тимчасо-
вої непрацездатності внаслідок захворювання або травми, не пов’язаної 
з нещасним випадком на виробництві, за рахунок коштів підприємства, 
установи, організації [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міні-
206  Список використаних джерел 
стрів України від 06.05.2001 № 439. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/439-2001-%D0%BF. — Назва з екрана. 
92. Про затвердження Порядку проведення індексації грошових дохо-
дів населення [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Міністрів Украї-
ни від 17.07.2003 № 1078. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/ 
laws/show/1078-2003-%D0%BF. — Назва з екрана. 
93. Про збір та облік єдиного внеску на загальнообов’язкове держа-
вне соціальне страхування [Електронний ресурс] : Закон України від 
8.07.2010 № 2464-VI. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/ 
show/2464-17/page. — Назва з екрана. 
94. Про індексацію грошових доходів населення [Електронний ре-
сурс] : Закон України у редакції від 06.02.2003 № 491-IV. — Режим до-
ступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1282-12. — Назва з екрана. 
95. Про колективні договори і угоди [Електронний ресурс] : Закон 
України від 01.07.1993 № 3356-XII. — Режим доступу : http://zakon4.rada. 
gov.ua/laws/show/3356-12. — Назва з екрана. 
96.  Про компенсацію громадянам втрати частини доходів у зв’язку 
з порушенням строків їх виплати [Електронний ресурс] : Закон України від 
19.10.2000 № 2050-III. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/ 
show/2050-14. — Назва з екрана. 
97. Про оплату праці [Електронний ресурс] : Закон України від 
24.03.1995 № 108/95-ВР. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/ 
laws/show/108/95-%D0%B2%D1%80. — Назва з екрана. 
98. Про оплату праці працівників на основі Єдиної тарифної сітки 
розрядів і коефіцієнтів з оплати праці працівників установ, закладів та 
організацій окремих галузей бюджетної сфери [Електронний ресурс] : 
Постанова Кабінету Міністрів України від 30.08.2002 № 1298. — Режим 
доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1298-2002-%D0%BF. —  
Назва з екрана. 
99. Про оплачувані відпустки [Електронний ресурс] : Конвенція 
Міжнародної організації праці від 24.06.1970 № 132, ратифікована За-
коном України № 2481-III (2481-14) від 29.05.2001. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_022. — Назва з екрана. 
100. Про оплачувані учбові відпустки [Електронний ресурс] : Кон-
венція Міжнародної організації праці від 24.06.1974 № 140, ратифіко-
вана Законом України № 174-IV (174-15) від 26.09.2002. — Режим дос-
тупу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_261. — Назва з екрана. 
101. Про організації роботодавців, їх об’єднання, права і гарантії їх 
діяльності [Електронний ресурс] : Закон України від 22.06.2012 
№ 5026-VI. — Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/5026-
17/page1. — Назва з екрана. 
 Список використаних джерел 207 
102. Про охорону праці [Електронний ресурс] : Закон України від 
14.10.1992 № 2694-XII. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/ 
laws/ show/2694-12/page. — Назва з екрана. 
103. Питання оплати праці працівників установ, закладів та органі-
зацій окремих галузей бюджетної сфери [Електронний ресурс] : Поста-
нова Кабінету Міністрів України від 25.03.2014 № 110. — Режим дос-
тупу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/110-2014-%D0%BF/paran5. — 
Назва з екрана. 
104. Про порядок вирішення колективних трудових спорів (конфлі-
ктів) [Електронний ресурс] : Закон України від 03.03.1998 № 137/98-ВР. — 
Режим доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/137/98-%D0% 
B2%D1%80. — Назва з екрана. 
105. Про порядок повідомної реєстрації галузевих (міжгалузевих) і 
територіальних угод, колективних договорів [Електронний ресурс] : 
Постанова Кабінету Міністрів України від 13.02.2013 № 115. — Режим 
доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/115-2013-%D0%BF. —  
Назва з екрана. 
106. Про прожитковий мінімум [Електронний ресурс] : Закон України 
від 15.07.1999 № 966-XIV. — Режим доступу : http://zakon2.rada.gov.ua/ 
laws/show/966-14. — Назва з екрана. 
107. Про професійні спілки, їх права та гарантії діяльності [Елект-
ронний ресурс] : Закон України від 15.09.1999 № 1045-XIV. — Режим 
доступу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/1045-14. — Назва з екрана. 
108. Про регулювання фондів оплати праці працівників підпри-
ємств-монополістів [Електронний ресурс] : Постанова Кабінету Мініст-
рів України від 05.05.1997 № 428. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada.gov.ua/laws/ show/428-97-%D0%BF. — Назва з екрана. 
109. Про рівне винагородження чоловіків і жінок за працю рівної 
цінності [Електронний ресурс] : Конвенція Міжнародної організації 
праці від 29.06.1951 № 100, ратифікована 10.06.1956. — Режим досту-
пу : http://zakon4.rada.gov.ua/laws/show/993_002. — Назва з екрана. 
110. Про соціальний діалог в Україні [Електронний ресурс] : Закон 
України від 23.12.2010 № 2862-VI. — Режим доступу : 
http://zakon4.rada. gov.ua/laws/show/2862-17. — Назва з екрана. 
111. Про сприяння колективним переговорам [Електронний ре-
сурс] : Конвенція Міжнародної організації праці від 19.06.1981 № 154, 
ратифікована Постановою Верховної Ради України від 04.02.1994 
№ 3932-XII. — Режим доступу : http://zakon1.rada.gov.ua/laws/show/ 
993_006. — Назва з екрана. 
112. Професійні стандарти (паспорти професій) // Офіційний сайт 
Міністерства освіти і науки України [Електронний ресурс]. — Режим 
доступу : http://mon.gov.ua/ua/activity/education/58/1383291735/. —  
Назва з екрана. 
208  Список використаних джерел 
113. Регіональна угода між Вінницькою обласною державною адмі-
ністрацією, Вінницькою обласною радою, організацією роботодавців та 
Федерацією профспілок Вінницької області на 2011–2015 роки [Елект-
ронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-
galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — 
Назва з екрана. 
114. Регіональна угода між Дніпропетровською обласною держав-
ною адміністрацією, об’єднаннями (організаціями) роботодавців облас-
ті та Спільним представницьким органом профспілкових організацій 
Дніпропетровської області на 2011–2013 роки [Електронний ресурс]. — 
Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-
teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
115. Регіональна угода між Чернігівською обласною державною 
адміністрацією, профспілковими об’єднаннями і господарськими орга-
нами області на 2011–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим дос-
тупу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/ 
eritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
116. Рощин С. Ю. Трудовые контракты и институциональная струк-
тура российского рынка труда / С. Ю. Рощин // Научные труды ДонНТУ. 
Серия экономическая. — 2004. — Вып. 70. — С. 121–126. 
117. Семикіна М. В. Гармонізація соціально-трудових відносин: ме-
тодологія оцінки впливових чинників / М. В. Семикіна, З. В. Бевз // На-
укові праці КНТУ. Економічні науки. — Кіровоград : КНТУ, 2010. — 
Вип. 18. — С. 106–115. 
118. Семикіна М. В. Мотивація ефективної зайнятості: пошук опти-
мальної стратегії : монографія / М. В. Семикіна, Н. А. Іщенко. — Кіро-
воград : КОД, 2012. — 216 с. 
119. Слепцова В. П. О трансформации социально-трудовых отноше-
ний в России / В. П. Слепцова // Теоретическая экономика. — 2012. — 
№ 5. — С. 101–109. 
120. Сосновый А. П. Компенсационный пакет: содержание, струк-
тура, особенности создания [Электронный ресурс] / А. П. Сосновый // 
Московский психологический журнал. — 2004. — № 8. — Режим досту-
па : http://magazine.mospsy.ru/nomer8/s13.shtml#2/. — Название с экрана. 
121. Соціально-трудові відносини: проблеми гармонізації : моног-
рафія / М. В. Семикіна, З. В. Смутчак, С. Р. Пасєка, Ю. Д. Петров ; за 
ред. М. В. Семикіної. — Кіровоград : КОД, 2012. — 300 с. 
122. Сталий розвиток промислового регіону: соціальні аспекти : 
монографія / [О. Ф. Новікова, О. І. Амоша, В. П. Антонюк та ін.]. — 
Донецьк : Ін-т економіки пром-сті НАН України, 2012. — 534 с. 
123. Статистичний щорічник України за 2013 рік : стат. зб. / [за ред. 
О. Г. Осауленка]. — К. : Держ. служба статистики України, 2014. — 
534 с. 
 Список використаних джерел 209 
124. Степаненко С. В. До питання про підвищення ефективності 
державного регулювання процесів економічного розвитку у сфері сус-
пільного відтворення [Електронний ресурс] / С. В. Степаненко. — Ре-
жим доступу : http://www.academy.gov.ua/ej/ej17/PDF/17.pdf. — Назва з 
екрана. 
125. Стратегический менеджмент. Основы стратегического управ-
ления / [М. А. Чернышев, И. Ю. Солдатова, Е. М. Бортник и др.]. — Ро-
стов н/Д : Феникс, 2009. — 506 с. 
126. Територіальна угода між Запорізькою міською радою, Запорі-
зьким обласним союзом промисловців і підприємців (роботодавців) 
«Потенціал» та Запорізькою обласною радою профспілок на 2012–
2014 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/ 
generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-
regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
127. Територіальна угода між Львівською обласною державною адмі-
ністрацією, об’єднаннями роботодавців та профспілковими об’єднаннями 
Львівської області на 2012–2014 роки [Електронний ресурс]. — Режим до-
ступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-
ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
128. Територіальна угода між Харківською обласною державною 
адміністрацією, Спільним представницьким органом роботодавців Хар-
ківської області та профспілковими об’єднаннями Харківської області 
на 2013–2015 роки [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-
ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
129. Тіньова економіка в Україні: масштаби та напрямки подолання / 
[Т. А. Тищук, Ю. М. Харазішвілі, О. В. Іванов та ін.] ; за ред. Я. А. Жаліла. — 
К. : НІСД, 2011. — 31 с. 
130. Турчинов А. И. Государственная кадровая политика Российской 
Федерации: взаимодействие государства и бизнеса [Электронный ре-
сурс] / А. И. Турчинов, И. Н. Панин, Н. Н. Коростылева ; под ред. 
А. И. Турчинова. — М. : РАГС, 2010. — Режим доступа : 
http://www.lexom.ru/book06_11.php. — Название с экрана. 
131. Угода між Миколаївською обласною державною адміністраці-
єю, Миколаївською обласною радою, Миколаївською обласною органі-
зацією роботодавців «Промисловці та підприємці Миколаївщини» і 
Миколаївською обласною радою профспілок на 2012–2015 роки з соці-
ально-економічних питань [Електронний ресурс]. — Режим доступу : 
http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/ 
teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — Назва з екрана. 
132. Угода між Севастопольською міською державною адміністра-
цією, Севастопольською міською Радою профспілок та Севастопольсь-
кою міською організацією роботодавців на 2011–2013 роки [Електрон-
210  Список використаних джерел 
ний ресурс]. — Режим доступу : http://fpsu.org.ua/generalna-ugoda-
galuzevi-ugodi-teritorialni-ugodi/teritorialni-ugodi/533-regionalni-ugodi. — 
Назва з екрана. 
133. Україна у цифрах у 2012 році : стат. зб. / [за ред. О. Г. Осауленка]. — 
К. : Держ. служба статистики України, 2013. — 250 с. 
134. Україна у цифрах у 2013 році : стат. зб. / [за ред. О. Г. Осауленка]. — 
К. : Держ. служба статистики України, 2014. — 239 с. 
135. Управление персоналом : Энциклопедический словарь / 
[А. Я. Кибанов, И. А. Баткаева, И. Е. Ворожейкин и др.] ; под. ред. 
А. Я. Кибанова. — М. : ИНФРА-М, 1998. — 453 с. 
136. Управління людським та соціальним розвитком у регіонах 
України : монографія / [О. Ф. Новікова, О. І. Амоша, Л. В. Шаульська 
та ін.] ; за наук. ред. О. Ф. Новікової. — Донецьк : Ін-т економіки пром-
сті НАН України, 2010. — 488 с. 
137. Хендерсон Р. Компенсационный менеджмент. Стратегия и так-
тика формирования заработной платы и других выплат / Р. Хендерсон. — 
СПб. : Питер, 2004. — 880 с. 
138. Цимбалюк С. О. Компенсаційна модель винагороди за працю: 
теоретико-методологічні та прикладні аспекти : монографія / 
С. О. Цимбалюк. — К. : КНЕУ, 2014. — 359 с.  
139. Чухно А. А. Постіндустріальна економіка: теорія, практика та їх 
значення для України / А. А. Чухно. — К. : Логос, 2003. — 631 с. 
140. Щодо стану соціально-трудових відносин в Україні та основ-
них напрямів їхнього реформування [Електронний ресурс] : аналіт. за-
писка Нац. ін-ту стратегіч. досліджень при Президентові України. — 
Режим доступу : http://www.niss.gov.ua/articles/958/. — Назва з екрана. 
141. Щукин В. «Пульсирующий» фонд оплаты труда, или почему 
будущее — не за твердыми окладами, а за компенсационными схемами / 
В. Щукин // Человек и труд. — 2004. — № 6. — С. 69—74. 
142. Andrews K. R. The Concept of Corporate Strategy / K.R. Andrews. — 
Homewood, IL : Richard D Irwin, 1971. 
143. Ansoff H. I. Corporate Strategy: An Analytical Approach to 
Business Policy for Growth and Expansion / H. I. Ansoff. — New York : 
McGraw Hill, 1965. — 241 p. 
144. Armstrong M. Strategic human resource management: a guide to 
action / M. Armstrong. — London : Kogan Page, 2000. — 276 p. 
145. Armstrong M. Strategic Reward: Making It Happen / 
M. Armstrong, D. Brown. — London : Kogan Page, 2006. — 266 p. 
146. Bell D. The Coming of Post-Industrial Society / D. Bell. — 
New York : Harper Colophon Books, 1974. 
147. Beniger J. R. The Control Revolution: Technological and Economic 
Origins of the Information Society /  J. R. Beniger. — Cambridge : Harvard 
University Press, 1986. — 508 p. 
 Список використаних джерел 211 
148. Chandler A. D. Strategy and Structure: Chapters in the History of 
the American Industrial Enterprise / A. D. Chandler. — Cambridge : MIT 
Press, MA, 1962. — 480 p. 
149. Fuehrer V. Total Reward Strategy: A prescription for 
organizational survival / V. Fuehrer // Compensation & Benefits Review. — 
1994. — № 26 (1), February. — P. 44—53. 
150. Gomez-Mejia L. R. Compensation, organizational strategy, and firm 
performance / L. R. Gomez-Mejia, D. B. Balkin. — Cincinnati, Ohio : 
South-Western Pub. Co., College Division, 1992. — 423 p.  
151. Gross S. E. Creating an effective total reward strategy: holistic 
approach better support/ S. E. Gross, H. M. Friedman // Benefits Quarterly. — 
2004. — № 20 (3). — P. 7—12. 
152. Hamel M. C. Compensation guid [Electronic Resource] / 
M. C. Hamel. // A Manual on Compensation Practice and Theory. — 2008. — 
March. — 71 p. — Retrieved from : http://www.onestep.ca/Resources/ 
OneStep_Compensation_v6.pdf. — Title screen. 
153. Heneman R. Implementing Total Rewards Strategies. A guide to 
successfully planning and implementing a total rewards system: SHRM 
Foundation’s Effective Practice Guidelines Series / R. Heneman. — SHRM 
Foundation, 2007. — 39 p. 
154. Jiang Z. Total Reward Strategy: A Human Resources Management 
Strategy Going with the Trend of the Times / Z. Jiang, Q. Xiao, H. Qi, 
Lei Xiao // International Journal of Business and Management. — 2009. — 
№ 11. — Vol. 4. — P. 177–183. 
155. Kaplan S. L. Business Strategy, People Strategy and Total Rewards / 
S. L. Kaplan // Benefits & Compensation Digest. — 2007. — Vol. 44. — 
№ 9 (September). — P. 13–19.  
156. Lawler E. E. Strategic pay: aligning organizational strategies and 
pay systems / E. E. Lawler. — San Francisco : Jossey-Bass Publishers, 
1990. — 308 p. 
157. Learned E. A. Business Policy: Texts and Cases / E. A. Learned, 
C. R. Christensen, K. R. Andrews, W. D. Guth. — Homewood, IL : Richard 
D Irwin, 1965. 
158. Luckmann T. The Social Construction of Reality: A Treatise in the 
Sociology of Knowledge / T. Luckmann, P. L. Berger. — London : Penguin, 
1991. — 256 p. 
159. Machlup F. The Production and Distribution of Knowledge in the 
United States / F. Machlup. — Princeton : Princeton University Press, 1962. — 
416 р. 
160. Mintzberg H. Patterns in Strategy Formation / H. Mintzberg // 
Management Science. — 1978 — Vol. 24. — № 9 (May). — P. 934–948. 
212  Список використаних джерел 
161. Mintzberg H. The Rise and Fall of Strategic Planning: 
Reconceiving Roles for Planning, Plans, Planners / H. Mintzberg. — New 
York : Free Press, 1994. — 458 р. 
162. Pfeffer J. The human equation: building profits by putting people 
first / J. Pfeffer. — Boston : Harvard Business School Press, 1998. — 345 p. 
163. Porter M. E. Competitive Strategy: Techniques for Analyzing 
Industries and Competitors / M. E. Porter. — New York : Free Press, 1998. — 
397 p. 
164. Silverman M. Non-financial recognition. The most effective of 
rewards? / M. Silverman. — Brighton : Institute for Employment Studies, 
2004. — 16 p. 
165. Schumpeter J. A. Capitalism, socialism and democracy / 
J. A. Schumpeter. — Whitefish : Kessinger Publishing, 1947. — 424 p. 
166. Toffler A. The Third Wave / A. Toffler. — New York : Bantam 
Books, 1980. — 560 p. 
167. Thompson P. Total reward / P. Thompson. — London : Chartered 
Institute of Personnel and Development, 2002. — 76 p. 
168. Tropman J. E. The Compensation Solution: How to Develop an 
Employee-Driven Rewards System / J. E. Tropman. — San Francisco : 
Jossey-Bass, 2001. — 144 р. 
169. http://cpsr.org.ua [Офіційний сайт Центру перспективних соціа-
льних досліджень Міністерства соціальної політики України та НАН 
України]. 
170. http://ecos.kiev.ua [Офіційний сайт Інституту економіки приро-
докористування та сталого розвитку НАН України]. 
171. http://iep.donetsk.ua [Офіційний сайт Інституту економіки про-
мисловості НАН України]. 
172. http://ird.gov.ua [Офіційний сайт Інституту регіональних дослі-
джень НАН України]. 
173. http://ndei.me.gov.ua [Офіційний сайт Науково-дослідного еко-
номічного інституту Міністерства економічного розвитку і торгівлі 
України]. 
174. http://ukrstat.gov.ua [Офіційний сайт Державної служби статис-
тики України]. 
175. http://www.fpsu.org.ua [Офіційний сайт Федерації профспілок 
України]. 
176. http://www.idss.org.ua [Офіційний сайт Інституту демографії та 
соціальних досліджень імені М. В. Птухи НАН України]. 
177. http://www.ief.org.ua [Офіційний сайт Інституту економіки та 
прогнозування НАН України]. 
178. http://www.iepd.dn.ua [Офіційний сайт Інституту економіко-
правових досліджень НАН України]. 
 Список використаних джерел 213 
179. http://www.impeer.in.ua [Офіційний сайт Інституту проблем ри-
нку та економіко-екологічних досліджень НАН України]. 
180. http://www.lir.lg.ua [Офіційний сайт Науково-дослідного ін-
ституту соціально-трудових відносин Міністерства соціальної полі-
тики України]. 
181. http://www.mlsp.gov.ua [Офіційний сайт Міністерства соціаль-
ної політики України]. 
182. http://www.niss.gov.ua [Офіційний сайт Національного інститу-
ту стратегічних досліджень при Президентові України]. 





Художник обкладинки Є. Мироненко
Коректор В. Македон
Верстка Т. Мальчевської
Підп. до друку 14.09.2015. Формат 6084/16. Папір офсет. № 1.
Гарнітура Тип Таймс. Друк офсетний. Ум.-друк. арк. 12,55.
Обл.-вид. арк. 14,28. Наклад 300 пр. Зам. 15-5067.
Державний вищий навчальний заклад
«Київський національний економічний університет імені Вадима Гетьмана»
03680, м. Київ, проспект Перемоги, 54/1
Свідоцтво про внесення до Державного реєстру
суб’єктів видавничої справи (серія ДК, № 235 від 07.11.2000)
Тел./факс (044) 537-61-41; тел. (044) 537-61-44
E-mail: publish@kneu.kiev.ua
Для нотаток
Для нотаток
